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“DISEÑAR UN PLAN ESTRATÉGICO CON TABLERO DE MANDO INTEGRAL PARA 
LA EMPRESA ESTAMPADORA SANTA MARTHA PARA EL PERÍODO 2011– 2015” 
 
"DESIGN A STRATEGIC PLAN WITH THE BALANCED SCORECARD FOR 
PRINTING COMPANY SANTA MARTHA FOR THE PERIOD 2011 - 2015" 
 
 
RESUMEN EJECUTIVO 
 
En el actual ambiente de negocios el plan estratégico con tablero de mando integral  nunca pudo ser 
más importante  para el  éxito de las empresas, razón por la cual, deben estar en constante  proceso 
de cambio;  transformaciones que se originan en el entorno, lo que les obliga  a buscar mejores 
formas de producción y venta para así diferenciarse de sus competidores. 
 
El Cuadro de Mando Integral provee a la empresa una visión general de su desempeño, lo que 
permite evaluar cuantitativamente a través de  indicadores el grado de eficiencia y eficacia 
alcanzada en base a los objetivos estratégicos planteados previamente. Esta visión integra 
indicadores financieros con otros indicadores claves de funcionamiento alrededor de las 
perspectivas del cliente, procesos internos, aprendizaje y crecimiento, razones por las cuales se ha 
propuesto diseñar este plan.  
 
PALABRA CLAVE: 
 
PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA / SERIGRAFÍA / PRODUCCIÓN / ANÁLISIS 
FINANCIERO. 
 
xxxiii 
 
ABSTRACT 
 
In today's business environment, the strategic plan with the Balanced Scorecard could never be 
more important for business success, that why it should be in constant process of change. The 
changes in the environment forces the businesses to seek better ways of producing and selling in 
order to differentiate themselves from the competitors.  
  
The Balanced Scorecard provides the company an overview of their performance, allowing 
quantitative evaluation through indicators such as the efficiency and effectiveness achieved on the 
basis of the strategic objectives previously raised. This approach integrates financial measures with 
other key performance indicators around customer perspectives, internal processes, learning and 
growth, that why it has been proposed the design of this plan. 
 
KEY WORDS: 
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CAPÍTULO I 
 
1. PLAN DE INVESTIGACIÓN 
 
1.1. ANTECEDENTES 
 
Aníbal Andino Orbe Arias, al inicio tenía 4 estampadoras, luego constituyó en la ciudad de Quito, 
la Empresa Estampadora “Santa Martha Servicios Textiles” en agosto de 2008, siendo su objetivo 
principal es el brindar el servicio de  “serigrafía” o estampado textil, para empresas, negocios, 
fábricas y sector público. 
 
Hoy en día cuenta la empresa con: 12 máquinas que consisten en: 
 
 Máquinas Pulpo (5)  
 Máquinas Presecadoras  (5) 
 Planchas Termofijación  (2) 
 
Adicionalmente cuentan con una mesa de “revelado” y computadora para realizar el diseño de las 
serigrafías; también cuentan con una plantilla de 9 empleados; que incluye un vendedor y su  
gerente. 
 
Sus principales clientes son: La Cadena de Prati a nivel nacional, Comercial Etatex, La Fabril, 
Evikar, Cacao Country, entre otros. 
 
La empresa cuenta inicialmente con una calificación artesanal, sin embargo en los últimos años ha 
tenido un crecimiento vertiginoso en cuanto a volumen  de producción y ventas. De esta manera la 
Empresa Estampadora “Santa Martha Servicios Textiles” necesariamente deberá implementar una 
mejor organización estratégica para mantener su crecimiento. 
 
Por tanto en su posicionamiento en el mercado precautelando el manejo financiero a través de un 
presupuesto y evaluación  de sus cuentas, como son el pago a proveedores; cuentas y documentos 
por cobrar, para disponer de liquidez en el negocio, siendo encaminados dentro de un plan 
estratégico financiero y evaluado su desempeño en base a indicadores integrados en un Cuadro de 
Mando Integral, conocido también como Balanced Scoredcard. De ahí la importancia del presente 
trabajo, el cual permitirá mantener la competitividad y su presencia en el mercado a pesar de los 
efectos negativos que presenta la economía ecuatoriana. 
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1.2. JUSTIFICACIÓN 
 
La justificación de esta investigación es de carácter “práctico” por cuanto se propone adecuar un 
Plan Estratégico, que resulte eficiente para la Empresa Estampadora “Santa Martha”, que le 
permita sobrellevar la crisis económica que enfrenta al país,  por lo cual la empresa deberá mejorar 
su desempeño y elaborar un escenario comercial estableciendo presupuestos e indicadores 
financieros y de gestión que permita orientar las actividades empresariales como medirá el grado de 
satisfacción que tiene sus clientes y sus expectativas de consumo.   
 
El presente modelo estratégico y de indicadores ayudará en la toma de decisiones apropiadas tanto 
en las áreas administrativas, operativas, de mercadeo y financieras, presentando soluciones a los 
problemas que puedan surgir por motivos de la crisis en la empresa como también para  mejorar la 
satisfacción de los clientes. De esta manera,  mejorar su posicionamiento en el mercado y buscar el 
liderazgo del mismo. 
 
De no implementarse este Plan Estratégico, la Empresa Estampadora “Santa Martha” perderá 
competitividad y clientes por no poder satisfacer sus pedidos, por lo cual peligraría la propia 
existencia de la empresa a mediano plazo, debido a la recesión de la economía nacional como a la 
presión que ejerce la competencia para mantenerse  en el mercado.    
 
1.3. IDENTIFICACIÓN DEL PROBLEMA 
 
La Empresa Estampadora “Santa Martha” no cuenta con una orientación estratégica basada en un 
Tablero de Mando Integral, que le permita ser competitiva por lo que pueda  disminuir sus ventas, 
por el incremento de la competencia que cada vez reduce los precios por el servicio de estampado. 
 
1.4. DELIMITACIÓN  ESPACIAL Y TEMPORAL 
 
1.4.1. DELIMITACIÓN ESPACIAL 
 
La investigación de campo se realizará exclusivamente en el Distrito Metropolitano de Quito, 
exclusivamente en las instalaciones de la empresa ubicada en el sector norte, en la calle de las 
Aceitunas y Av. Eloy Alfaro. 
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1.4.2. DELIMITACIÓN TEMPORAL 
 
La información financiera de la empresa tomará un periodo de los dos años, es decir del 2010 al 
2011. En cuanto al trabajo de campo se realizará, en las instalaciones de la empresa por un periodo 
de 6 meses a partir del 1 de agosto de  2011 hasta el 30 de  abril de 2012. 
 
1.5. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN 
 
1.5.1. OBJETIVO GENERAL 
 
Diseñar un Plan Estratégico con un Tablero de Mando Integral para la empresa Empresa 
Estampadora“Santa Martha” para el periodo 2011-2015. 
 
1.5.2. OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 
 OE1:  Desarrollar un Marco Teórico, para conocer todos los aspectos relevantes  que sustenten  
la elaboración de un Cuadro de Mando Integral para la Empresa Estampadora Santa Martha, 
conocido también como Tablero de Mando Integral y en inglés como Balanced Scoredcard; sus 
autores, manejo de indicadores, mapa estratégico, cumplimiento de estrategias, etc. 
 
 OE2: Establecer la organización formal para la empresa,  por medio de organigramas y 
funciones para sus empleados, como fijar la base filosófica de la misma a través de elaborar la 
misión, visión, valores, políticas y objetivos.   
 
 OE3: Elaboración Cuadro de Mando Integral, en base a la creación de  indicadores que 
controlaran el cumplimiento de objetivos establecidos previamente. 
 
1.6. HIPÓTESIS 
 
1.6.1. HIPÓTESIS GENERAL 
 
Con el diseño de un Plan Estratégico para la Empresa Estampadora Santa Martha, en base a un 
Cuadro de Mando Integral, se podrá conocer el cumplimiento de los objetivos estratégicos y su 
desempeño.    
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1.6.2. HIPÓTESIS ESPECÍFICAS 
 
 HE1: En base al marco teórico se sustentará el desarrollo de la tesis especialmente para 
conocer detalladamente al Balanced Scoredcard  y su desarrollo a través de indicadores de 
gestión.  
 HE2: En base al análisis del macro y micro entorno se podrá identificar las fuerzas actuantes 
en el mercado y cómo ellas pueden favorecer o afectar a la empresa. 
 
 HE3: Con la propuesta de un Plan Estratégico se presentaran proyectos que mejoren la 
rentabilidad  de la empresa y los mismos serán sustentables y rentables.   
 
 HE4: Con la elaboración del Cuadro de Mando Integral, se implementarán indicadores que 
permitirá medir el cumplimiento de  objetivos y se podrá tomar decisiones para orientar las 
actividades empresariales. 
 
1.7. METODOLOGÍA 
 
1.7.1. TIPO DE ESTUDIO 
 
La investigación se fundamentará en el trabajo de campo realizado en las instalaciones de la 
Empresa Estampadora Santa Martha, ubicadas en el sector norte de la ciudad de Quito en la calle 
de las Aceitunas y Av. Eloy Alfaro 
 
Además el  presente  trabajo  de  investigación  es  de  naturaleza descriptiva por cuanto procede a 
analizar las características que integran el proceso de serigrafía para su aplicación tanto a camisas, 
medias, pijamas, camisetas, blusas, uniformes, etc.,  que los clientes requieran realizar estampados.  
 
1.7.2.  MÉTODO DE INVESTIGACIÓN 
 
1.7.2.1.  MÉTODOS TEÓRICOS: 
 
Análisis – Síntesis: Enfocado a establecer fortalezas y debilidades de la empresa. 
Deductivo: Aplicado para conocer los procesos, actividades de cada departamento y del personal 
para determinar su eficiencia, eficacia para brindar satisfacción a los clientes. 
 
5 
1.7.2.2. MÉTODOS EMPÍRICOS: 
 
- La Observación: Dirigida a la forma de trabajar en todas las áreas, establecer los macro 
procesos, actividades  que servirán para graficar los flujo gramas  que permiten establecer 
la cadena de valor con la que debe contar  la empresa 
 
- La Medición: Destinada evaluar cuantitativamente las actividades que se desarrolla en la 
empresa.  
 
- La Entrevista: Aplicada con expertos en el tema, empleados, clientes, proveedores entre 
otros.   
 
1.7.3. TIPOS DE FUENTES 
 
Se utilizarán las siguientes fuentes primarias:  
 
 Entrevistas Aplicada a clientes, proveedores, entre otros actores.  
 
Las fuentes secundarias a utilizarse serán las siguientes: 
 
 Otros estudios e investigaciones sobre el tema. 
 Documentos internos de la empresa en estudio. 
 Revistas y libros con destino al mercado en el que se desempeña la empresa. 
 En Internet, con anuncios de productos y servicios similares. 
 
1.7.4. ANÁLISIS DE LA INFORMACIÓN 
 
En el presente trabajo la información se va a presentar con apoyo del programa Word para la parte 
textual y el programa Excel,  en dicho programa  se facilitará la comprensión de los resultados si se 
lo presenta a través de todo tipo de cuadros en especial aquellos que tabulen frecuencias y sus 
gráficas correspondientes serán representadas por barras y pasteles. Finalmente la defensa se 
expondrá con la ayuda de diapositivas realizadas en el programa Power Point. 
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1.7.5.  VARIABLES E INDICADORES 
 
CUADRO No.1.1.   VARIABLES E INDICADORES 
DOMINIO VARIABLES INDICADORES FORMA DE CÁLCULO 
Plan Estratégico Ventas Volumen de ventas Montos totales de ingresos por 
mes  
 Financiero Ratios Financieros Razón Circulante= Activo 
Corriente- Pasivo Corriente 
Prueba Ácida = Activo 
Circulante- Inventarios / Pasivo 
Circulante 
Índice Capital Ajeno=Pasivo 
Total / Activo Total 
Rotación Activo Fijo =  Ventas 
anuales/ Activo Fijo neto 
Rotación Cuentas por Cobrar = 
Ventas Anuales a Crédito/ 
Promedio Cuentas por Cobrar. 
Crecimiento en Ventas = Ventas 
Periodo Actual/  Ventas Periodo 
Anterior 
 Productos Número de Línea de 
Productos 
Cantidad de líneas  
 Publicidad Medios Número de medios de publicidad 
 Reclamos Clientes Insatisfechos Clientes Insatisfechos/ Total de 
clientes  
 Producción Maquinaria y Equipo 
Mano de Obra Directa 
Materia Prima e 
Insumos 
Número de Maquinaria y Equipos 
Número de operarios 
Costo Unitario 
 Presupuesto Inversión Total Plan de Mercadeo / Total de 
ventas 
FUENTE: INVESTIGACIÓN PROPIA 
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1.8. PLAN ANALÍTICO 
 
CAPITULO I: MARCO TEÓRICO -  INTRODUCCIÓN 
 
1.1.-     Balance Scoredcard  
1.2.-     Antecedentes 
 1.2.1- Historia 
 1.2.3- Conceptos 
1.3.-     Elementos del Cuadro Mando Integral. 
 1.3.1.-  Características 
 1.3.2.-  Procesos 
 1.3.3    Mapeo Estratégico 
1.4.-     Pasos para el proceso de implementación 
 
CAPITULO II: ANÁLISIS ESTRATÉGICO 
 
2.1.      Análisis Interno        
            2.1.1 Identificación de fortalezas y debilidades 
2.2       Análisis Externo 
            2.2.1 Definición y Valoración de Oportunidades y Amenazas 
2.3       FODA.  
 
CAPITULO III: DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO  
 
3.1.       Misión, Visión, Valores, Políticas  
3.2        Organización de la Empresa 
3.2.1     Descripción de la Organización 
3.3.       Estructura Organizativa. 
3.3.1     Organigramas 
3.3.2     Funciones      
3.4.       Enfoque Estratégico 
 
CAPITULO IV: FORMULACIÓN ESTRATÉGICA  
 
4.1   Objetivos Estratégicos de la Empresa 
4.1.1    Objetivos Específicos de la Empresa 
4.2       Tablero Mando Integral. 
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4.3.-     Diseño Mapa Estratégico 
4.4        Estrategias 
4.5        Macro Procesos  
4.6        Flujogramas. 
4.7        Indicadores 
4.8        Cronograma 
4.9        Estimación de Costos 
 
CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
    
5.1.-  Conclusiones  
5.2.- Recomendaciones 
 
 
Bibliografía. 
Anexos 
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CAPÍTULO II: 
 
2. FUNDAMENTACIÓN TEÓRICA 
 
2.1. INTRODUCCIÓN 
 
En este capítulo se busca la sustentación teórica, académica en base de autores y libros 
relacionados con la organización formal, la departamentalización, Balance Scoredcard. Para lo cual 
en primer lugar se define el concepto y origen del mismo; se hace un glosario de términos 
utilizados, como también identifica las variables e indicadores que intervienen. Se complementa 
este estudio con la definición y características de una Planificación  Estratégica, porque las 
empresas de cualquier  tamaño deben desarrollar planes, con el propósito de tener una adecuada 
gestión, ejecución  y cumplir con los objetivos que se han propuesto; previo a ello se requiere 
realizar un análisis de la organización en base  a dos herramientas que son: análisis FODA y de las 
5 Fuerzas de Porter, como también serán utilizados como medios de estudio preliminares para 
desarrollar un Cuadro de Mando Integral.   
 
El Cuadro de Mando Integral, CMI, es la traducción al español que se da a "Balanced Scorecard," 
sistema originalmente desarrollado para la medición de procesos financieros, el cual se ha 
convertido en un reconocido Sistema Integral de Administración de la Eficiencia o del Desempeño. 
La aportación de los creadores del CMI, Robert Kaplan y David Norton, se centra sobre la 
estructuración de los criterios que deben seguirse en la elaboración del cuadro de mando 
empresarial. El objetivo del CMI es dar a las empresas u organizaciones elementos para medir su 
éxito. El principio que lo sustenta es: "No se puede controlar lo que no se puede medir". 
 
2.2. ESTRUCTURA 
 
2.2.1. LA ORGANIZACIÓN 
 
El propósito de toda organización es elaborar un producto o brindar un servicio para satisfacer las 
necesidades de los clientes, que pueden ser consumidores, usuarios, asociados o contribuyentes. De 
ahí el fuerte énfasis en la calidad del producto o del servicio al cliente como fuerzas vitales de una 
organización y fuentes de su ventaja competitiva
1
 
 
                                                     
1
Idalberto Ciavenato, Administración en los nuevos tiempos, México. Edit. Mc Graw Hill,2003,p.11 
10 
La administración es la principal actividad que marca una diferencia en el grado que las 
organizaciones les sirven a las personas que afectan. Es labor de los administradores transformar 
los insumos en resultados (productos) en una forma eficaz y eficiente. Peter Drucker dice: 
eficiencia significa “hacer correctamente las cosas” y eficacia significa “hacer las cosas correctas”, 
por otra parte eficacia implica elegir las metas acertadas
2
 
 
2.2.2. DEPARTAMENTALIZACIÓN. 
 
El agrupamiento de actividades de acuerdo con las funciones de una empresa 
(departamentalización funcional) abarca todo lo que las empresas hacen normalmente.  
 
El término departamento hace referencia a un área, división o segmento de una empresa; es 
utilizado para obtener homogeneidad en las tareas de cada órgano, teniendo en cuenta el tamaño y 
complejidad de las organizaciones y de las operaciones que esta desempeñe. 
3
 
 
Existen varios criterios para clasificar los tipos de departamentos que pueden implementarse como 
son: 
 
2.2.2.1. DEPARTAMENTALIZACIÓN POR FUNCIÓN EMPRESARIAL 
 
Este tipo de departamentalización consiste en agrupar las actividades y tareas de acuerdo con las 
funciones principales desarrolladas en la empresa teniendo en cuenta que toda empresa u 
organización tiene como funciones principales primero la producción, segundo vender y tercero 
financiar, encontramos que esto genera varias características como son
4
: 
 
No existe una terminología única ampliamente aceptada por las empresas. 
 
 No todos los organismos optan por las mismas denominaciones funcionales. 
 Este tipo de departamentalización es característica de las grandes organizaciones. 
 La coordinación de las actividades se hace mediante reglas y procedimientos, teniendo en 
cuenta aspectos de la planeación. 
 
                                                     
2
 FREEMAN-STONER, Administración, México. Edit. Prentice Hall,1996,p.9.  
3
 KOONTZ –WEIHRICH, Administración una Perspectiva Global,México. P.268. 
4
Ibíd.,p.269 
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2.2.2.2. DEPARTAMENTALIZACIÓN TERRITORIAL O GEOGRÁFICA 
 
Este otro tipo de departamentalización consiste en agrupar las actividades con respecto al área de 
donde se ejecutará el trabajo o el área de mercado que cubrirá la empresa. La característica 
primordial de este tipo de departamentalización es que es utilizado por compañías que cubren 
grandes áreas geográficas y cuyos mercados son extensos.
5
 
 
2.2.2.3. DEPARTAMENTALIZACIÓN POR CLIENTELA 
 
Se basa en la diferenciación y la agrupación de las actividades de acuerdo con el tipo de personas 
para quienes se ejecuta el trabajo. 
Su característica primordial es que se preocupa fundamentalmente por el cliente o consumidor, ya 
que divide las unidades organizacionales de modo que pueda servir a un cliente específico
6
. 
 
2.2.2.4. DEPARTAMENTALIZACIÓN POR PROCESOS O EQUIPOS 
 
Este tipo de departamentalización se basa en agrupar las actividades según el área productiva o de 
operación que realice en la empresa, la departamentalización por procesos y objetivos va muy de la 
mano con la tecnología, esto es quizás una de sus principales características, además es común en 
las empresas manufactureras.
7
 
 
2.2.2.5. DEPARTAMENTALIZACIÓN POR PRODUCTOS 
 
Se basa en la agrupación de las actividades de acuerdo con los productos y resultados ofrecidos por 
la empresa, su característica primordial es que requiere de una estructura organizacional flexible y 
cambiante, además ésta estrategia es utilizada en empresas de gran tamaño y envergadura.
8
 
 
2.2.3. DESCENTRALIZACIÓN 
 
La descentralización al igual que la centralización son conceptos muy discutidos por los autores de 
la teoría neoclásica y sus conceptos son muy similares porque ambos van dirigidos a la distribución 
                                                     
5
 KOONTZ –WEIHRICH, Administración una Perspectiva Global,México.,p.270 
6
FREEMAN-STONER, Administración, México. Edit. Prentice Hall,1996,p.289 
7
 Ibíd.,p.290 
8
 Ibíd.,p.291 
12 
de la autoridad, pero con la diferencia de que la descentralización distribuye la autoridad por 
departamentos o secciones, es decir, basándose en la organización funcional.
9
 
 
2.2.3.1. CARACTERÍSTICAS DE LA DESCENTRALIZACIÓN 
 
Este concepto emitido y estudiado por varios autores trae consigo una serie de factores que la 
constituyen como descentralización administrativa que son:
10
 
 
 Tamaño de la organización. 
 Tipo de negocio de la organización. 
 Tendencias económicas y políticas del país. 
 Filosofía de la alta administración y personalidades involucradas. 
 Competencia de los subordinados y confianza de los superiores en esa competencia. 
 Facilidad en la información, que permita la toma de decisiones. 
 
La descentralización es favorable ya que las decisiones son tomadas por los subordinados más 
bajos de la organización. 
 
2.2.4. ORGANIZACIÓN LÍNEA - STAFF 
 
2.2.4.1. CONCEPTO 
 
Como resultado de la combinación de la organización lineal y funcional surge la organización 
Línea - Staff, que tiene como función incrementar las ventajas de cada una y disminuir las 
desventajas de las mismas y así obtener un tipo de organización más completo y complejo.
11
 
 
Este tipo de organización es hoy por hoy el más empleado por las empresas y organizaciones, ya 
que la organización Línea - Staff alcanza los objetivos básicos de la organización, está compuesta 
por órganos de línea que son responsables de la consecución de dichos objetivos y los órganos de 
Staff que son de apoyo, ayuda y asesoría para la organización lineal. 
 
                                                     
9
 HELLRIEGEL-JACKSON-SLOGUM,Administración por Competencias, México, Edit. Thomson 
Learning,2002,p.421. 
10
Ibíd.,p.422 
11
FREEMAN-STONER, Administración, México. Edit. Prentice Hall, 1996,p. 361. 
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2.2.4.2. CARACTERÍSTICAS DE LA ORGANIZACIÓN LÍNEA - STAFF 
 
La organización Línea - Staff posee una serie de características como son:
12
 
 
 Fusión de la estructura lineal con la estructura funciona; busca poseer características lineales y 
características funcionales y acoplarlas simultáneamente, es decir que siempre va a existir 
autoridad lineal de un órgano sobre sus subordinados y también existirá autoridad funcional de 
un órgano de Staff en relación con otros órganos de la empresa y complementar unos con otros. 
 
 Coexistencias entre las líneas formales de comunicación con las líneas directas de 
comunicación, este tipo de organización está conformado por líneas formales de autoridad y 
responsabilidad lineal y líneas directas de asesorías y prestación de servicios de Staff. 
 
 Separación entre órganos operacionales (ejecutivos) y órganos de apoyo (asesores), busca 
separar los órganos operacionales (línea) y órganos de apoyo (Staff), que son los órganos 
asesores y consultores, es decir diferenciar entre sus funciones específicas. 
 
 Jerarquía versus especialización; esta característica nos muestra que a pesar de la convivencia 
de estas dos clases de organización siempre va a prevalecer el principio de jerarquía, es decir la 
jerarquía (lineal) asegura el mando y disciplina, mientras la especialización (staff) provee los 
servicios de consultoría y asesoría. 
 
2.3. PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 
 
2.3.1. DEFINICIÓN. 
 
La planificación estratégica es una herramienta por excelencia de la Gerencia Estratégica, consiste 
en la búsqueda de una o más ventajas competitivas de la organización y la formulación y puesta en 
marcha de estrategias permitiendo crear o preservar sus ventajas, todo esto en función de la Misión 
y de sus objetivos, del medio ambiente y sus presiones y de los recursos disponibles.
13
 
 
Sallenave (1991), afirma que "La Planificación Estratégica es el proceso por el cual los dirigentes 
ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo. No es un dominio de la alta gerencia, sino un 
proceso de comunicación y de determinación de decisiones en el cual intervienen todos los niveles 
estratégicos de la empresa". 
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 FREEMAN-STONER, Administración, México.,1996,Edit. Prentice Hall,p.362. 
13
 PALAO-GOMEZ-GARCÍA, Planificación Estratégica, Perú, Edit. Palao, 2009,p.64 
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La expresión Planificación Estratégica es un Plan Estratégico Corporativo, el cual se caracteriza 
fundamentalmente por coadyuvar a la racionalización de la toma de decisiones, se basa en la 
eficiencia institucional e integra la visión de largo plazo (filosofía de gestión), mediano plazo 
(planes estratégicos funcionales) y corto plazo (planes operativos). 
 
Es el conjunto de actividades formales encaminadas a producir una formulación estratégica. Estas 
actividades son de muy variado tipo y van desde una reunión anual de directivos para discutir las 
metas para el ejercicio entrante, hasta la obligatoria recopilación y envío de datos presupuestarios 
por parte de todas las unidades de la empresa a la unidad superior. Son aquellos mecanismos 
formales, es decir, de obligado cumplimiento a plazo fijo, que "fuerzan" el desarrollo de un plan 
estratégico para la empresa. 
 
Aporta una metodología al proceso de diseño estratégico, guían a la dirección en la tarea de diseñar 
la estrategia. 
 
La planificación estratégica no es sólo una herramienta clave para el directivo si no  implica, 
necesariamente, un proceso interactivo de arriba abajo y de abajo arriba en la organización; la 
dirección general marca metas generales para la empresa (apoyada en la información de mercados, 
con seguridad, de las unidades inferiores) y establece prioridades; las unidades inferiores 
determinan planes y presupuestos para el período siguiente; esos presupuestos son consolidados y 
corregidos por las unidades superiores, que vuelven a enviarlos hacia abajo, donde son nuevamente 
retocados, etc. Como consecuencia, el establecimiento de un sistema formal de planificación 
estratégica hace descender la preocupación estratégica a todos los niveles de la organización. 
 
La planeación estratégica exige cuatro fases bien definidas: formulación de objetivos 
organizacionales; análisis de las fortalezas y limitaciones de la empresa; análisis del entorno; 
formulación de alternativas estratégicas
14
 
 
2.3.2. ANÁLISIS FODA 
 
Es una herramienta de planeación estratégica que busca diagnosticar las fortalezas y debilidades 
internas (FD); así como las oportunidades y amenazas externas (OA). El análisis FODA se basa en 
el supuesto que el administrador debe identificar y evaluar cuidadosamente las fortalezas y 
debilidades de la organización frente a las oportunidades y amenazas del ambiente externo para 
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 PALAO-GOMEZ-GARCÍA, Planificación Estratégica,2009, Perú, Edit. Palao,p.65. 
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formular una estrategia que concilie aspectos internos y externos a fin de asegurar el éxito 
organizacional
15
 
 
GRÁFICO No. 2.1  ANÁLISIS FODA 
F =    FORTALEZAS 
O =   OPORTUNIDADES                 
D =   DEBILIDADES  
A =   AMENAZAS 
FUENTE: Joaquín Rodríguez Valencia, Cómo Aplicar Planeación Estratégica a la Pequeña y 
Mediana Empresa, P.154 
 
Fortalezas: Son aquellas características propias de la empresa, que pueden facilitarle o favorecerle, 
para alcanzar los logros de los objetivos organizacionales. 
 
Oportunidades: Son aquellas situaciones  que se presentan en el entorno de la empresa y que 
podrían favorecer la consecución de los logros organizacionales. 
 
Debilidades: Son aquellas características propias de la empresa, que se constituyen en obstáculos 
internos que no permiten el logro de los objetivos organizacionales. 
 
Amenazas: Son aquellas situaciones que se pueden presentar en el medio externo de la empresa, 
que no se tienen control directo, pero sin embargo afectarían negativamente a la misma. 
 
2.3.2.1. Procedimiento para Elaborar la Matriz FODA 
 
Aplicando una especie de lluvia de ideas, se  identifica factores que afectan a la empresa o su 
estrategia, sin rechazar las ideas presentadas, para posteriormente 
 
Realizar  listas de los cuatro aspectos del análisis (fortalezas, oportunidades, debilidades, 
amenazas)
16
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ICHIAVENATO Idalberto, Administración en los Nuevos Tiempos,México. Edit. Mc Graw Hill,2003,p.336.  
16
 PALOA-GOMEZ, Diez Claves para ser un Empresario Exitoso, Perú, Edit. Palao,2009 p100. 
 
FODA 
16 
Evaluación del Listado.-  Mediante  una esmerada  evaluación debe reducirse la lista de factores a 
aquellos más importantes para la empresa y su estrategia, para luego ordenarlos de acuerdo con su 
relevancia
17
 
 
Para jerarquizar las fuerzas las calificaremos usando la siguiente tabla: 
 
Calificación Concepto 
1 No es importante 
2 Es un factor importante 
3 Es un factor muy importante 
 Fuente: PALOA-GOMEZ, Diez Claves para ser un Empresario Exitoso. Además se elimina los 
factores que tengan la calificación  de  1 
 
2.3.2.2. MATRIZ AODF 
 
La matriz AODF es un instrumento de ajuste importante que ayuda a los gerentes a desarrollar 
cuatro tipos de estrategias: estrategias de fuerzas y debilidades, estrategias de debilidades y 
oportunidades, estrategias de fuerzas y amenazas, y estrategias de debilidades y amenazas.
18
 
 
2.3.2.2.1. METODOLOGÍA19 
 
La matriz de amenazas, oportunidades; debilidades y fortalezas contempla la elaboración de los 
puntos detallados a continuación: 
 Retomar los factores internos y externos de la matriz FODA y realizar los cruces respectivos. 
 Cruzar las fortalezas con las oportunidades y registrar las estrategias FO resultantes en la celda 
correspondiente. 
 Cruzar las debilidades con las oportunidades y registrar las estrategias DO resultantes en la 
celda correspondiente. 
 Cruzar las fuerzas con las amenazas y registrar las estrategias FA resultantes en la celda 
correspondiente.  
 Cruzar las debilidades con las amenazas y registrar las  estrategias DA resultantes en la celda 
correspondiente 
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Ibíd.,p.101. 
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 FRED R. DAVID. Conceptos de Administración Estratégica. Pág. 200. 
19
Apuntes de Bases de Estrategia Empresarial de Jean Paul Pinto, basado en el libro de FRED DAVID. 
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ESTRATEGIAS (FO): Utilizan las fortalezas internas  de una empresa para aprovechar las 
oportunidades externas. 
 
ESTRATEGIAS  (DO): Tienen como objetivo mejorar las debilidades  internas al aprovechar  las 
oportunidades externas. 
 
ESTRATEGIAS (FA): Usan las fortalezas de una empresa para evitar o reducir el impacto de las 
amenazas externas.  
 
ESTRATEGIAS (DA): Son tácticas defensivas que tiene como propósito reducir las debilidades 
internas y evitar las amenazas externas”20.  
 
CUADRO No.2.1. MATRIZ AODF 
 
FORTALEZAS DEBILIDADES 
F1:  
 
D1:  
 
F2:  
 
 D2: 
F3: D3: 
F4:  D4:  
OPORTUNIDADES FO DO 
O1:   
 
 FO1 DO1 
O2:  
 
 
FO2 
 DO2 
O3:  
 FO3 DO3 
O4: FO4 DO4 
AMENAZAS FA DA 
A1: FA1 DA1 
 
A2:  
 FA2 DA2 
A3: 
 FA3 DA3 
A4: 
FA4 
 DA4 
FUENTE: FRED R. DAVID. Conceptos de Administración Estratégica. Pág. 200 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
2.4. ANÁLISIS DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER 
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 FRED David, Administración Estratégica, México. Edit. Prentice Hall,2003,p.200.  
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Este modelo delinea las fuerzas primarias que determina la competitividad  dentro de una industria, 
e ilustra cómo se relacionan las fuerzas entre sí. El modelo de Porter sugiere que, para desarrollar 
estrategias organizacionales eficaces, el administrador debe comprender  y oponerse a estas fuerzas  
dentro de una industria  para determinar el nivel de competitividad  en una organización. El 
término mercado se refiere a los clientes y consumidores, mientras que el término industria se 
refiere al mercado de competidores
21
 
 
GRÁFICO No.2.2.  Modelo de las 5 Fuerzas de Porter 
 
FUENTE: www.wikipedia.org/5fuerzasporter 
 
F1) Poder de negociación de los Compradores o Clientes 
 
 Concentración de compradores respecto a la concentración de compañías. 
 Grado de dependencia de los canales de distribución. 
 Posibilidad de negociación, especialmente en industrias con muchos costes fijos. 
 Volumen comprador. 
 Costes o facilidades del cliente de cambiar de empresa. 
 Disponibilidad de información para el comprador. 
 Capacidad de integrarse hacia atrás. 
 Existencia de productos sustitutivos. 
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Idalberto Chiabenato, Administración en los Buenos Tiempos, 2003p.348. 
19 
 Sensibilidad del comprador al precio. 
 Ventaja diferencial (exclusividad) del producto. 
 
(F2) Poder de negociación de los Proveedores o Vendedores 
 
El “poder de negociación” se refiere a una amenaza impuesta sobre la industria por parte de los 
proveedores, a causa del poder de que éstos disponen ya sea por su grado de concentración, por la 
especificidad de los insumos que proveen, por el impacto de estos insumos en el costo de la 
industria, etc. Por ejemplo: las empresas extractoras de petróleo operan en un sector muy rentable 
porque tienen un alto poder de negociación con los clientes. De la misma manera, una empresa 
farmacéutica con la exclusividad de un medicamento tiene un poder de negociación muy alto. La 
capacidad de negociar con los proveedores, se considera generalmente alta por ejemplo en cadenas 
de supermercados, que pueden optar por una gran cantidad de proveedores, en su mayoría 
indiferenciados. Algunos factores asociados a la segunda fuerza son: 
 
 Facilidades o costes para el cambio de proveedor. 
 Grado de diferenciación de los productos del proveedor. 
 Presencia de productos sustitutivos. 
 Concentración de los proveedores. 
 Solidaridad de los empleados (ejemplo: sindicatos). 
 Amenaza de integración vertical hacia adelante de los proveedores. 
 Amenaza de integración vertical hacia atrás de los competidores. 
 Coste de los productos del proveedor en relación con el coste del producto final.* 
 
(F3) Amenaza de nuevos entrantes 
 
Mientras que es muy sencillo montar un pequeño negocio, la cantidad de recursos necesarios para 
organizar una industria aeroespacial es altísima. En dicho mercado, por ejemplo, operan muy pocos 
competidores, y es poco probable la entrada de nuevos actores. Algunos factores que definen ésta 
fuerza son: 
 
 Existencia de barreras de entrada. 
 Economías de escala. 
 Diferencias de producto en propiedad. 
 Valor de la marca. 
 Costes de cambio. 
 Requerimientos de capital. 
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 Acceso a la distribución. 
 Ventajas absolutas en coste. 
 Ventajas en la curva de aprendizaje. 
 Represalias esperadas. 
 Acceso a canales de distribución. 
 Mejoras en la tecnología. 
 
(F4) Amenaza de productos sustitutivos 
 
Como en el caso citado en la primera fuerza, las patentes farmacéuticas o tecnologías muy difíciles 
de copiar, permiten fijar los precios en solitario y suponen normalmente una muy alta rentabilidad. 
Por otro lado, mercados en los que existen muchos productos iguales o similares, suponen por lo 
general baja rentabilidad. Podemos citar, entre otros, los siguientes factores: 
 
 Propensión del comprador a sustituir. 
 Precios relativos de los productos sustitutos. 
 Coste o facilidad de cambio del comprador. 
 Nivel percibido de diferenciación de producto. 
 Disponibilidad de sustitutos cercanos. 
 
(F5) Rivalidad entre los competidores 
 
Más que una fuerza, la rivalidad entre los competidores viene a ser el resultado de las cuatro 
anteriores. La rivalidad entre los competidores define la rentabilidad de un sector: cuanto menos 
competido se encuentre un sector, normalmente será más rentable y viceversa. 
 
Aplicación 
 
El modelo de las Cinco Fuerzas de Porter propone un modelo de reflexión estratégica sistemática 
para determinar la rentabilidad de un sector, normalmente con el fin de evaluar el valor y la 
proyección futura de empresas o unidades de negocio que operan en dicho sector. 
 
2.5. ORIENTACIÓN ESTRATÉGICA 
 
La orientación estratégica de la empresa se sustenta  en su base filosófica que la constituye la 
misión y visión. 
 
21 
 
 
2.5.1. MISIÓN 
 
La Misión de una organización es una frase concisa, con foco “interno”, de la razón de la 
existencia de la organización, el propósito básico hacia el que apuntan sus actividades, y los valores 
que guían las actividades de sus empleados.
22
 
 
La misión está vinculada con los valores centrales. También describen cómo competir y generar 
valor al cliente. 
 
Para Certo Samuel es: “Es la finalidad  que explica la existencia de la empresa” 
En definitiva se  puede decir que la “misión”, es el punto de partida  del sistema de planeación 
estratégica.   
 
2.5.2. VISIÓN 
 
La Visión de una organización es una frase concisa que describe las metas de mediano y largo 
plazo. La Visión es “externa”, orientada al mercado, y debería expresar de una manera colorida y 
visionaria cómo quiere la organización ser percibida por el mundo. 
 
Para Certo Samuel: “Es aquella que resumen los valores y aspiraciones de una organización en 
términos muy genéricos, sin hacer planteamientos específicos sobre las estrategias  utilizadas para 
que se hagan realidad.” 
 
Morrisey G, opina: 
 
“Es una presentación de cómo cree usted  que debe ser  el futuro para su empresa  ante los ojos de 
sus clientes, empleados, propietarios” 
 
“Concluyendo  la visión, es una consecuencia de  los valores y convicciones  del equipo 
administrativo de una empresa”. 23 
 
Las principales diferencias entre Misión y Visión son: 
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 La Misión mira hacia “adentro” de la organización, es el que da sentido a la organización; 
mientras que la Visión lo que hace es mirar hacia “afuera”. 
 
 La Misión tiene su horizonte en el mediano plazo, acentuando los aspectos que se deben 
cambiar; la Visión se orienta al muy largo plazo, en el sentido de rescatar la identidad, los 
aspectos inmutables esenciales. 
 
2.5.3. ESTRATEGIAS GENÉRICAS DE PORTER 
 
Las estrategia genéricas planteadas por Porter, permiten una combinación de  procedimientos 
organizacionales y sistemas de incentivos, acorde al análisis de  factores como  tipo de industria, 
tamaño de la empresa y  la naturaleza de los rivales. 
 
Porter plantea las siguientes estrategias posibles: 
 
2.5.3.1. LIDERAZGO EN  COSTOS 
 
Consiste en la elaboración de productos estándar, sin sacrificar la calidad y las características 
esenciales del producto, enfocados a una muestra representativa del mercado,  a precios unitarios  
bajos,  para consumidores sensibles al precio. 
 
2.5.3.2. DIFERENCIACIÓN 
 
Estrategia que considera la producción de productos novedosos, ofreciendo al consumidor un 
producto o servicio distinto del que poseen los competidores. La innovación, la calidad y la imagen 
son factores claves para la  implementación de este tipo de estrategia. 
 
2.5.3.3. ESTRATEGIA DE ENFOQUE24 
 
Es una estrategia óptima para productos y servicios que satisfacen las necesidades de grupos 
pequeños de consumidores. Lo que se busca es atender de mejor manera a una porción más 
limitada del mercado, brindando precios bajos o diferenciación.  
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2.6. BALANCE SCOREDCARD 
 
El Cuadro de Mando Integral, CMI, es la traducción al español que se da a "Balanced Scorecard," 
sistema originalmente desarrollado para la medición de procesos financieros, el cual se ha 
convertido en un reconocido Sistema Integral de Administración de la Eficiencia o del 
Desempeño. La aportación de los creadores del CMI, Robert Kaplan y David Norton, se centra 
sobre la estructuración de los criterios que deben seguirse en la elaboración del cuadro de mando 
empresarial. 
25
 
 
El concepto de Cuadro Mando Integral – CMI (BalancedScorecard – BSC) fue presentado en el 
número de Enero/febrero de 1992 de la revista Harvard Business Review, con base en un trabajo 
realizado para una empresa de semiconductores (La empresa en cuestión sería AnalogDevices 
Inc.). Sus autores, Robert Kaplan y David Norton, plantean que el CMI es un sistema de 
administración o sistema administrativo (Management system), que va más allá de la perspectiva 
financiera con la que los gerentes acostumbran evaluar la marcha de una empresa.
26
 
 
Es un método para medir las actividades de una compañía en términos de su visión y estrategia. 
Proporciona a los administradores una mirada global de las prestaciones del negocio. 
 
Es una herramienta de administración de empresas que muestra continuamente cuándo una 
compañía y sus empleados alcanzan los resultados definidos por el plan estratégico. También es 
una herramienta que ayuda a la compañía a expresar los objetivos e iniciativas necesarias para 
cumplir con la estrategia. 
 
“El objetivo del CMI es dar a las empresas u organizaciones elementos para medir su éxito. El 
principio que lo sustenta es: "No se puede controlar lo que no se puede medir".
27
 
 
Según el libro"The Balanced ScoredCard: Translating Strategy into Action", Harvard Business 
School Press, Boston, 1996: 
 
"el BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento de 
la misión, a través de canalizar las energías, habilidades y conocimientos específicos de la gente en 
la organización hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempeño 
actual como apuntar el desempeño futuro. Usa medidas en cuatro categorías -desempeño financiero, 
conocimiento del cliente, procesos internos de negocios y aprendizaje y crecimiento- para alinear 
iniciativas individuales, organizacionales y trans-departamentales e identifica procesos enteramente 
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nuevos para cumplir con objetivos del cliente y accionistas. El BSC es un robusto sistema de 
aprendizaje para probar, obtener realimentación y actualizar la estrategia de la organización. Provee 
el sistema gerencial para que las compañías inviertan en el largo plazo -en clientes, empleados, 
desarrollo de nuevos productos y sistemas más bien que en gerenciar la última línea para bombear 
utilidades de corto plazo. Cambia la manera en que se mide y gerencia un negocio".  
 
El CMI sugiere que veamos a la organización desde cuatro perspectivas, cada una de las cuales 
debe responder a una pregunta determinada: 
 
 Desarrollo y Aprendizaje (Learning and Growth): ¿Podemos continuar              mejorando 
y creando valor?  
 Interna del Negocio (Internal Business): ¿En qué debemos sobresalir?  
 Del cliente (Customer): ¿Cómo nos ven los clientes?  
 Financiera (Financial): ¿Cómo nos vemos a los ojos de los accionistas?  
 
El CMI es por lo tanto un sistema de gestión estratégica de la empresa, que consiste en: 
 Formular una estrategia consistente y transparente.  
 Comunicar la estrategia a través de la organización.  
 Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizativas.  
 Conectar los objetivos con la planificación financiera y presupuestaria.  
 Identificar y coordinar las iniciativas estratégicas.  
 Medir de un modo sistemático la realización, proponiendo acciones correctivas oportunas.  
 
2.6.1. ANTECEDENTES 
 
2.6.1.1. HISTORIA 
 
Se considera como el antecedente del Cuadro de Mando Integral, al "Tableau de Bord", que por los 
años sesenta se utilizó en Francia. El tablero de mando incorporaba en un documento diversos 
ratios para el control financiero de la empresa. 
28
 
 
2.6.2. ELEMENTOS DEL CUADRO MANDO INTEGRAL. 
 
La aplicación del Balanced Scorecard empieza con la definición de la misión, visión y valores de la 
organización porque a partir de estos elementos se desarrolla la estrategia que puede ser 
representada directamente en forma de mapas estratégicos o conceptualizados, antes, en otro 
formato. “Lo importante no es si el desarrollo de la estrategia forma parte del modelo; lo realmente 
                                                     
28
  FERRER Sami, Balance ScoredCard de la Estrategia a los Resultados; México, Edit. Mac Graw Hill, 
2003,p9  
25 
importante es si hay una estrategia definida y adecuada. Si lo está, será el punto de partida para el 
desarrollo de los elementos del modelo; en caso contrario, el primer paso consistirá en la definición 
de la estrategia. En numerosas implantaciones, la estrategia suele estar ya definida, y de lo que se 
trata, es de plasmarla en un mapa estratégico”29 
 
Llamamos mapa estratégico al conjunto de objetivos estratégicos que se conectan a través de 
relaciones causales. Ayudan a entender la coherencia entre los objetivos estratégicos y permiten 
visualizar de manera sencilla y muy gráfica, la estrategia de la empresa. 
 
El mapa estratégico ayuda a valorar la importancia de cada objetivo estratégico, ya que nos lo 
presenta agrupados en perspectivas. Las perspectivas son aquellas dimensiones críticas clave en la 
organización. Las cuatro perspectivas más utilizadas son: 
 
 Perspectiva financiera (o de los accionistas) 
 Perspectiva del cliente 
 Perspectiva interna ( o de procesos) 
 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento ( infraestructuras o de innovación) 
 
GRÁFICO No. 2.3.  VISIÓN Y ESTRATEGIA 
 
FUENTE: WWW. WIKIPEDIA.COM 
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GRÁFICO No.2.4. PERSPECTIVAS- DIMENSIONES. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
FUENTE: APAZA MEZA Mario, Balanced Scoredcard Estrategia y Valor, 
 
2.6.3. PERSPECTIVAS 
 
2.6.3.1. PERSPECTIVA FINANCIERA 
 
Si bien es cierto que muchas veces nos planteamos la satisfacción de los accionistas a través de la 
generación o creación de valor económico financiero para ellos como un objetivo final, se 
considera en términos de optimización de empresas. Este es más bien un requisito que un fin. Por 
otra parte la única satisfacción de los accionistas no deriva del valor económico-financiero 
generado sino también de la imagen frente a la colectividad, etc.
30
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No obstante ello, es necesario planificar, llevar a cabo acciones y ajustarlas para hacer viable el 
alcance de niveles satisfactorios de valor económico-financiero que resulten atractivos a los 
accionistas. 
 
Para ello requerimos no tan sólo decidir cómo medir el valor acumulado y agregado, sino 
determinar y enlazar entre sí sus factores determinantes. En la actualidad disponemos de dos 
alternativas comparables y útiles, suficientemente generalizadas: Valor Actual Neto y del  Flujo de 
Caja Libre. 
 
2.6.3.2. PERSPECTIVA DE CLIENTES 
 
En concordancia y complemento con lo visualizado en la perspectiva anterior, aquí lo importante es 
centrarse en la identificación de los factores determinantes de la satisfacción de los clientes (el 
objetivo principal), lo cual está obviamente asociado al comportamiento de ellos frente a diferentes 
circunstancias y estímulos
31
. 
 
2.6.3.3. PERSPECTIVA INTERNA 
 
Como obviamente los procesos por sí mismos no tienen perspectiva, nos referimos a las 
perspectivas que los clientes y dueños de los procesos tienen en relación con la excelencia de los 
procesos internos de negocios requeridos para satisfacer plenamente a los clientes y a los 
accionistas de la empresa. 
 
Si en la perspectiva de los clientes de la empresa identificamos los objetivos a alcanzar para 
satisfacerlos a ellos, en el diseño de la interconexión con los objetivos a alcanzar en los procesos 
internos de negocios, centramos nuestra atención en los procesos en que deberíamos ser excelentes 
para alcanzar dichos objetivos y específicamente en la forma de medir dichos objetivos de 
excelencia.
32
 
 
 Ejemplos de objetivos estratégicos: 
 
• Aumentar el valor de la unidad 
• Crecimiento de ventas en segmentos claves 
• Mantener la rentabilidad fijada por la central. 
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PER 
• Fidelizar clientes rentables 
• Mejorar la densidad de productos por cliente 
• Penetrar en nuevos canales 
• Aumentar ventas de nuevos productos 
• Mejorar la satisfacción de clientes 
• Ser considerado líder por los distribuidores 
 
 
• Identificar nuevos clientes 
• Aumentar la intensidad de la relación con clientes 
• Mejorar la calidad del servicio 
• Gestionar los recursos de forma eficiente 
• Convertirse en una e-company 
 
 
• Mejorar la capacidad de personas clave 
• Mejorar la comunicación interna 
• Potenciar las alianzas clave 
• Adaptar la tecnología a las necesidades 
• Conseguir fuentes de financiación 
• Cambiar a una gestión por procesos. 
 
2.6.3.4. PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO 
 
Si de algún modo se ha logrado enlazar entre sí los objetivos de satisfacción de los accionistas con 
los objetivos de satisfacción de los clientes y con los objetivos de excelencia en los procesos para 
satisfacer a accionistas y clientes, nos falta ahora enlazar los objetivos de excelencia en los 
procesos, con los objetivos relacionados con la perspectiva de aprendizaje y crecimiento 
organizacional: esto es con los objetivos perseguidos en relación a las personas que con las 
competencias y tecnologías desarrolladas o por desarrollar, esto permitirá lograr la excelencia en 
los procesos antes señalados. 
PERSPECTIVA  DEL CLIENTE 
PERSPECTIVA INTERNA 
PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO 
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2.6.4. INDICADORES 
 
La medición del desempeño es realizada mayormente a través del uso de indicadores (cuantitativos 
y cualitativos). El uso de indicadores ayuda a responder sobre cómo saber cuándo una determinada 
acción ha tenido éxito y cuándo no. 
 
En general los indicadores de desempeño que han sido definidos como indicadores de insumo, 
producto, efecto e impacto, son instrumentos de medición de las principales variables asociadas al 
cumplimiento de los objetivos, que a su vez constituyen una expresión cualitativa o cuantitativa 
concreta de lo que se pretende alcanzar con un objetivo específico establecido.
33
 
 
Los indicadores de desempeño, deben satisfacer, en la medida de lo posible, todos los siguientes 
criterios: 
 
 Pertinencia: Debe referirse a los procesos y productos esenciales que desarrolla cada 
institución. 
 
 Independencia: No condicionado a factores externos, tales como la situación general del país 
o la actividad conexa de terceros (públicos o privados). 
 
 Costo:   La obtención de la información para la elaboración del indicador debe ser a costo 
razonable. 
 
 Confiabilidad: Digno de confianza independiente de quién realice la medición. 
 
 Simplicidad: Debe ser de fácil comprensión y libre de complejidades. 
 
 Oportunidad: Debe ser generado en el momento oportuno dependiendo del tipo de indicador y 
de la necesidad de su medición y difusión. 
 
 Focalizado: En áreas controlables. 
 
 Participación: Su elaboración debe involucrar en el proceso a todos los actores relevantes, con 
el fin de asegurar la legitimidad y reforzar el  compromiso con los objetivos e indicadores 
resultantes. 
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2.6.4.1. PRINCIPALES TIPOS DE INDICADORES 
 
a)   Indicador de Insumo 
 
Cuantifica los recursos físicos, humanos y financieros utilizados en el desarrollo de las acciones. 
Usualmente están expresados en montos de gasto asignado, cantidad de miembros del equipo de 
trabajo y cantidad de horas o días laborados.  
 
Son importantes para efectuar un seguimiento sistemático de las acciones que se vienen 
desarrollando. Por sí mismos, no indican la extensión del progreso respecto al cumplimiento de los 
objetivos.
34
 
 
Un ejemplo de indicador de insumo puede ser el número de capacitadores, las horas de clase 
impartidas o los kits de materiales distribuidos, en un programa de mejora de recursos humanos. 
 
b) Indicador de Producto 
 
Refleja los bienes y servicios cuantificables producidos y/o provistos por una determinada 
intervención, y en consecuencia, por una determinada institución. Es resultado de la combinación y 
uso de los insumos señalados anteriormente por lo que es de esperar que estén claramente asociado 
con ellos. Son importantes para efectuar un seguimiento sistemático de las acciones que se vienen 
desarrollando. Por sí mismos, no indican la extensión del progreso respecto al cumplimiento de los 
objetivos. 
 
Siguiendo el mismo caso anterior de un programa de capacitación de recursos humanos, un 
ejemplo de indicador de producto sería el número de charlas de capacitación impartidas. 
 
c) Indicador de Efecto 
 
Indican el progreso en el logro de los propósitos de las acciones. Los indicadores de efecto reflejan 
los objetivos (generales y específicos) definidos de los organismos del Estado. Por lo general, el 
resultado de las acciones no puede ser medido sino hasta el final de las tareas que la componen (en 
el caso de tratarse de proyectos, que por definición tienen un tiempo definido) o hasta que las tareas 
hayan alcanzado un nivel de maduración necesario en actividades de carácter permanente.
35
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En la misma línea anterior, un ejemplo de indicador de resultado sería el nivel de aprendizaje 
(medido por algún tipo de evaluación) logrado por los participantes. 
 
d)  Indicador de Impacto. 
 
Muestra los efectos (directos o indirectos) producidos como consecuencia de los resultados y 
logros de las acciones sobre un determinado grupo de clientes o población. Usualmente medidos de 
manera rigurosa, requiere de una definición precisa del tiempo de la evaluación (ya que existen 
intervenciones cuyo impacto sólo es verificable en el mediano y largo plazo) y de una 
identificación y aislamiento adecuados de los factores externos que pueden influenciarlo. 
 
Para concluir con el ejemplo de una familia de indicadores de desempeño para un programa de 
mejora de recursos humanos, podríamos identificar como indicador de impacto el diferencial 
salarial que los participantes obtuvieron a consecuencia del incremento de su productividad 
marginal como resultado de los conocimientos y habilidades aprendidas en el curso de 
capacitación.
36
 
 
2.6.5. CARACTERÍSTICAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
 
En la actualidad debido a las turbulencias del entorno empresarial, influenciado en la mayoría de 
los casos por una gran presión competitiva, así como por un auge de la tecnología es cuando 
comienza a tener una amplia trascendencia. 
 
El concepto de Cuadro de Mando deriva del concepto denominado "tableau de bord" en Francia, 
que traducido de manera literal, vendría a significar algo así como tablero de mandos, o cuadro de 
instrumentos.
37
 
 
A partir de los años 80, es cuando el Cuadro de Mando pasa a ser, además de un concepto práctico, 
una idea académica, ya que hasta entonces el entorno empresarial no sufría grandes variaciones, la 
tendencia del mismo era estable, las decisiones que se tomaban carecían de un alto nivel de riesgo. 
 
Para entonces, los principios básicos sobre los que se sostenía el Cuadro de Mando ya estaban 
estructurados, es decir, se fijaban unos fines en la entidad, cada uno de éstos eran llevados a cabo 
mediante la definición de unas variables clave, y el control era realizado a través de indicadores. 
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Básicamente, y de manera resumida, podemos destacar tres características fundamentales de los 
Cuadros de Mando: 
 
1. La naturaleza de las informaciones recogidas en él, dando cierto privilegio a las secciones 
operativas, (ventas, etc.) para poder informar a las secciones de carácter financiero, siendo 
éstas últimas el producto resultante de las demás.  
2. La rapidez de ascenso de la información entre los distintos niveles de responsabilidad.  
3. La selección de los indicadores necesarios para la toma de decisiones, sobre todo en el 
menor número posible.  
 
En definitiva, lo importante es establecer un sistema de señales en forma de Cuadro de Mando que 
nos indique la variación de las magnitudes verdaderamente importantes que debemos vigilar para 
someter a control la gestión. 
 
2.6.5.1. TIPOS DE CUADRO DE MANDO 
 
A la hora de disponer una relación de Cuadros de Mando, muchos son los criterios que se pueden 
entremezclar, siendo los que a continuación se describen, algunos de los más indicativos, para 
clasificar tales herramientas de apoyo a la toma de decisiones.
38
 
 
 El horizonte temporal.  
 Los niveles de responsabilidad y/o delegación.  
 Las áreas o departamentos específicos.  
 
Otras clasificaciones: 
 La situación económica.  
 Los sectores económicos.  
 Otros sistemas de información.  
 
En la actualidad, no todos los Cuadros de Mando están basados en los principios de Kaplan y 
Norton, aunque sí influenciados en alguna medida por ellos. Por este motivo, se suele emplear con 
cierta frecuencia el término Dashboard, que relaja algunas características teóricas del Cuadro de 
Mando Integral. De forma genérica, un Dashboard engloba a varias herramientas que muestran 
información relevante para la empresa a través de una serie de indicadores de rendimiento, también 
denominados KPIs (Key Performance Indicators). 
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Con una frecuencia mucho menor se utiliza el concepto de Cuadro de Mando Operativo, que es 
una utilidad de control enfocada a la monitorización de variables operativas, es decir, indicadores 
rutinarios ligados a áreas o departamentos específicos de la empresa. Su puesta en funcionamiento 
es más barata y sencilla, por lo que suele ser un buen punto de partida para aquellas compañías que 
intentan evaluar la implantación de un Cuadro de Mando Integral. 
 
2.6.6. PROCESOS 
 
Se puede de finir como proceso al conjunto de recursos y actividades interrelacionados que 
transforman elementos de entrada en elementos de salida. Los recursos pueden incluir personal, 
finanzas, instalaciones, equipos, técnicas y métodos.
39
 
 
Proceso clave: Son aquellos procesos que inciden de manera significativa en los objetivos 
estratégicos y son críticos para el éxito del negocio.  
 
Subprocesos: Son partes bien definidas en un proceso. Su identificación puede resultar útil para 
aislar los problemas que pueden presentarse y posibilitar diferentes tratamientos dentro de un 
mismo proceso. 
 
Sistema: Estructura organizativa, procedimientos, procesos y recursos necesarios para implantar 
una gestión determinada, como por ejemplo la gestión de la calidad, la gestión del medio ambiente 
o la gestión de la prevención de riesgos laborales. Normalmente están basados en una norma de 
reconocimiento internacional que tiene como finalidad  servir de herramienta de gestión en el 
aseguramiento de los procesos. 
 
Procedimiento: forma específica de llevar a cabo una actividad. En muchos casos los 
procedimientos se expresan en documentos que contienen el objeto y el campo de aplicación de 
una actividad; que debe hacerse y quien debe hacerlo; cuando, donde y como se debe llevar a cabo; 
que materiales, equipos y documentos deben utilizarse; y como debe controlarse y registrarse.  
 
Actividad: es la suma de tareas, normalmente se agrupan en un procedimiento para facilitar su 
gestión. La secuencia ordenada de actividades da como resultado un subproceso o un proceso. 
Normalmente se desarrolla en un departamento o función.  
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Proyecto: suele ser una serie de actividades encaminadas a la consecución de un objetivo, con un 
principio y final claramente definidos. La diferencia fundamental con los procesos y 
procedimientos estriban en la no repetitividad de los proyectos.  
 
Indicador: es un dato o conjunto de datos que ayudan a medir objetivamente la evolución de un 
proceso o de una actividad.  
 
Hay cuatro clases principales de procesos:
40
 
 
 Desarrollar y sostener las relaciones con los proveedores  
 Producir los productos y los servicios  
 Distribuir y entregar los productos y los servicios a los clientes  
 Administrar los riesgos  
 
El esfuerzo se debe hacer para reducir el tiempo de entrega que percibe el cliente, desde que 
ingresa el pedido y hasta la entrega en su puerta, y no solamente reducir el tiempo de fabricación. 
 
Proceso de gestión de clientes 
 
Como se mencionó anteriormente, el proceso de gestión de clientes tiene los siguientes cuatro 
componentes: 
 
 Selección del cliente: Determinación del segmento objetivo de clientes  
 Adquisición del cliente 
 Retención del cliente 
 Desarrollo del cliente 
 
Idealmente, una compañía quería clasificar a clientes basados en la naturaleza de las relaciones que 
buscan con la compañía. 
 
La clasificación se puede basar en los parámetros siguientes: 
 Intensidad del uso  
 Ventajas buscadas  
 Lealtad  
 Actitud  
                                                     
40
 Ibíd,p.93 
35 
En la práctica, cuando los clientes están dispersos en un gran mercado de consumidores, se 
emplean los indicadores siguientes: 
 Factores demográficos  
 Factores geográficos  
 Factores de forma de vida  
 
Basados en esta clasificación, la compañía puede decidir sobre los segmentos objetivos y sobre 
segmentos que no desea cultivar. 
 
La retención del cliente es importante porque tiene un retorno de inversión mayor que adquirir un 
cliente nuevo. 
 
El desarrollo del cliente implica la participación del mismo, ayudando a crear un sentimiento de 
pertenencia. 
 
Proceso de Innovación 
 
Hay cuatro procesos importantes:
41
 
 Identificar las oportunidades para nuevos productos y servicios  
 Manejar un portafolio de investigación y desarrollo  
 Diseñar y desarrollar nuevos productos y servicios  
 Colocar los nuevos productos y servicios en el mercado  
 
El diseño y desarrollo de nuevos proyectos consta de las etapas siguientes: 
 Desarrollo conceptual 
 Planeamiento del producto 
 Producto detallado e ingeniería de proceso 
 
En las etapas iníciales, el proyecto tiene la máxima flexibilidad. Mientras se desarrolla, se vuelve 
más y más estrecho a medida que se descartan alternativas. 
 
Proceso social y regulatorio 
 
En la era de la conciencia del medio ambiente, las compañías intentan entender las externalidades 
de sus actividades. Esto es importante en dos sentidos: 
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 Las compañías necesitan cumplir leyes y regulaciones  
 Las compañías prefieren una buena reputación de amigo del medio ambiente y amigo de la 
gente que capta el favor de los clientes.  
 
 
Hay cuatro dimensiones en los procesos sociales y Regulatorios: 
 Medio ambiente: Temas tales como consumo de energía y recursos, y emisiones al aire, agua 
y suelo  
 Seguridad y salud: Peligros de seguridad a los empleados 
 Prácticas de empleo: Diversidad de empleados  
 Inversión en la comunidad: Esto se discute más adelante  
 
Muchas grandes corporaciones han establecido sus cimientos por los cuales el dinero es dirigido 
sistemáticamente hacia organizaciones establecidas en la comunidad. 
 
Porter y Kramer han propuesto la teoría que las compañías deben invertir de forma de mejorar su 
contexto competitivo. Ambos identifican cuatro elementos de un contexto competitivo que las 
compañías puedan influenciar con actividades filantrópicas: 
 
 Factor de condiciones de entrada: Mejora la fuente de trabajadores entrenados, 
instituciones científicas y tecnológicas, y buena infraestructura física.  
 Condiciones de demanda: Entrenamiento de gente para convertirlos en posibles segmentos 
objetivos de los bienes y servicios de la organización.  
 Reglas de competencia y rivalidad: Las compañías del alto rendimiento pueden hacer 
donativos a organizaciones que ayudan a mantener la regla de la ley y a prevenir hurto de 
sus propiedades intelectuales por parte de rivales sin escrúpulos.  
 Industrias relacionadas o de apoyo: Las compañías pueden invertir en proveedores e 
infraestructura que apoyan la industria en la cual compiten.  
 
2.6.7.  MAPEO ESTRATÉGICO 
 
En el campo de los negocios, el concepto de los mapas estratégicos fue desarrollado por Robert 
Kaplan y David P. Norton, y plasmado en el libro de ambos StrategicMaps. El concepto fue 
introducido previamente por ellos mismos en el libro Balanced Scorecard (conocido en castellano 
como Cuadro Mando Integral o CMI).
42
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De hecho, a ellos se debe el desarrollo del CMI en 1992, que apareció por primera vez en un papel 
publicado en Harvard Business Review. El foco del CMI es proveer a las organizaciones de las 
métricas medir su éxito. El principio subyacente fue no se puede controlar lo que no se puede 
medir. Una de las grandes características del CMI es sin lugar a dudas el mapa estratégico, pero 
que es un mapa estratégico, como se diseña y para qué sirve. 
 
Para responder y comprender a estas preguntas, primero haremos un paréntesis para hablar del 
mapa conceptual. 
 
GRÁFICO No.2.5. MAPA CONCEPTUAL 
 
FUENTE: APAZA MEZA Mario, Balanced Scoredcard Estrategia y Valor, 
 
Un mapa conceptual sirve para resumir de manera ordena y gráfica un tema o concepto de estudio, 
de tal forma que se pueda comprender el tema al solo apreciar la gráfica, y leer los componentes y 
palabras de enlace tal como se ve en la gráfica de ejemplo. 
 
Del ejemplo podemos apreciar de forma gráfica y resumida el tema de los animales, en el mapa 
conceptual existe una estructura relacionada a través de cuadros, líneas y palabras de enlace. 
 
Ahora bien por un momento bajo esta lógica imaginemos que en vez de mostrar de manera 
resumida y gráfica un tema, se aprecie de igual modo la estrategia de la empresa, pero de tal modo 
que se pueda apreciar en la gráfica la relación causa y efecto, en vez de la estructura vertical que 
tiene el mapa conceptual (es decir el seguimiento que se hace al mapa conceptual comenzando 
desde arriba para abajo los componentes de la gráfica). 
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Cuando se grafica la estrategia bajo la relación causa y efecto se crea un MAPA ESTRATÉGICO, 
es decir un estructura gráfica que muestra de forma resumida como está compuesta la estrategia de 
la empresa. 
 
Ejemplo práctico 
 
Para este ejemplo el objetivo de la empresa era: AUMENTAR SU PARTICIPACIÓN EN EL 
MERCADO la estrategia para lograr esto es: MEJORAR EL SERVICIO AL CLIENTE. 
 
Asumiremos que existe una empresa pequeña dedicada a la fabricación de zapatos de mujer de 
última moda, para fines de explicación y ejemplo asumiremos que la empresa ha diseñado solo un 
objetivo y una sola estrategia para el mismo. Como se mencionó anteriormente estos objetivos y 
estrategias pueden ser diseñados en la planificación estratégica, utilizando el análisis FODA o la 
matriz BCG, u otra metodología. 
 
 
FUENTE: APAZA MEZA Mario, BalancedScoredcard Estrategia y Valor, 
 
En base a este ejemplo aplicaremos a este objetivo estratégico, el CMI para gestionar la estrategia 
de la empresa, descomponiendo la estrategia en acciones concretas, ahora bien estas acciones 
concretas según la metodología del CMI es denominada OBJETIVOS ESTRATÉGICOS, 
aclarando que este concepto es distinto del objetivo estratégico de largo plazo, es que el principal, 
el norte al que desea la empresa llegar, en el CMI las acciones concretas, tiene ese mismo nombre y 
causa confusión, con esta aclaración al realizar la descomposición de la estrategia si lo 
relacionamos con la jerarquía de objetivos vendrían ser sub-objetivos  pero en el CMI se 
denominan como mencionamos objetivos estratégicos, a estas partes descompuestas de la 
estrategia. 
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Ahora bien fíjense en la gráfica siguiente como se ha descompuesto la estrategia en siete objetivos 
estratégicos (acciones concretas), y las mismas fueron ordenadas como un mapa estratégico 
relacionadas bajo un enfoque de causa y efecto. 
 
 
FUENTE: www.monmografia.com/balancescoredcard 
 
2.6.8. RELACIÓN CAUSA Y EFECTO. 
 
Para leer e interpretar los objetivos estratégicos (es decir la descomposición de la estrategia en 
acciones concretas) del mapa estratégico, se debe emplear las palabras SI y ENTONCES, del 
ejemplo seria del siguiente modo. 
 
Si realizamos planes de incentivos, entonces mejoraremos la satisfacción de los empleados, si 
mejoramos la satisfacción de los empleados, entonces produciremos un servicio de calidad, si 
obtenemos una calidad en el servicio, entonces lograremos la satisfacción del cliente, si logramos la 
satisfacción del cliente, entonces provocaremos la fidelidad del cliente, si tenemos la fidelidad del 
cliente, entonces se generara un crecimiento en las ventas, si tenemos un crecimiento en las ventas, 
entonces aumentaremos la rentabilidad de la empresa. 
40 
 
Algo que es importante aclarar de este ejemplo es lo que sucede muchas veces en la práctica 
empresarial, que es el desvirtuar la finalidad del mapa estratégico y por ende del CMI, es probable 
que cuando están leyendo el mapa estratégico del ejemplo, al terminarlo daba la impresión que 
todas estas acciones tenían por finalidad aumentar la RENTABILIDAD, de la empresa, ya que 
terminamos ahí, si sucedió esto; estamos cometiendo ese error que mencione anteriormente, ya que 
el mapa estratégico y CMI, lo que hacen es descomponer la estrategia para mostrarla de forma 
gráfica, la estrategia de la empresa en el ejemplo es mejorar el servicio al cliente para llegar al 
objetivo que es aumentar la participación del mercado, pero en las perspectivas normalmente se 
van a generar efecto por la descomposición de la estrategia como el incrementar la rentabilidad de 
la empresa, para evitar este error, siempre debe estar al final, en la parte superior del mapa 
estratégico la estrategia u objetivo estratégico de la empresa, de tal suerte que el mapa nos muestre 
como está conformada esa estrategia, es decir nos dibuje el camino que se va a seguir. 
 
2.6.8.1.1. PASOS PARA EL PROCESO DE IMPLEMENTACIÓN 
 
De acuerdo al modelo elaborado por la Facultad de Ciencias Económicas
43
,   con el propósito de 
implementar el BCS en la Facultad, siendo el proceso el siguiente: 
 
1. Realizar un Análisis Estratégico, en base a FODA y las 5  Fuerzas de Porter. 
2. Establecer  un Direccionamiento Estratégico en base a elaborar: la Visión, Misión, 
Valores. 
3. Formulación Estratégica, identificando: Perspectivas, Objetivos, Estrategias, integradas 
en un Mapa Estratégico. 
4.  Implementación Operativa, en base a dos directrices: 
4.1. Planeación Operativa, sustentado en planes operativos. 
4.2. Control Estratégico, elaborando indicadores. 
 
2.7. CONCEPTOS. 
 
Administración Estratégica: Se ocupa de los aspectos dentro del proceso administrativo que se 
involucran con asegurar la viabilidad organizacional y que los recursos de la entidad, se adecuen al 
entorno de tal manera que se permita la eficiente realización de sus objetivos corporativos, 
utilizando cursos de acción con un riesgo aceptable. 
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Cadena de Valor: De acuerdo con Michel Porter, es la manera de describir las actividades de una 
empresa, en el que el total de ingresos menos  el total de los costos de todas las actividades 
realizadas para desarrollar y comercializar un bien o servicio producen valor
44
. 
Cinco Fuerzas de Porter: El modelo delinea las fuerzas primarias que determinan la 
competitividad  dentro de una industria, e ilustra cómo se relacionan las fuerzas entre sí.
45
 
 
Estrategia: Se refiere fundamentalmente a la formulación básica de una Misión, una Visión, 
propósitos y objetivos, las políticas y programas para llevarlas a cabo y de los métodos para 
asegurarnos de que la implementación cumpla con los fines propuestos.
46
 
 
Indicador: Es el instrumento que sirve para mostrar o indicar algo
47
 
 
FODA: Es un dispositivo para determinar los factores que pueden favorecer (fortalezas y 
oportunidades) y obstaculizar (debilidades y amenazas) para el logro de los objetivos 
organizacionales.
48
 
 
Misión: Es la Finalidad que explica la existencia de una empresa
49
 
 
Planeación: Es un proceso de toma de decisiones para alcanzar un futuro deseado, teniendo en 
cuenta la situación actual y los factores internos y externos que pueden influir en el logro de los 
objetivos" (Jiménez, 1982) 
 
Planeación Estratégica: Proceso mediante el cual la organización determina y mantiene las 
relaciones de la propia organización con su entorno, a través de la determinación de objetivos y el 
esfuerzo sistemático de generar una relación deseable para el futuro, asignando los recursos que 
nos lleven a ese fin. 
50
 
 
Plan: Un plan suele referirse a un programa o procedimiento para conseguir un determinado 
objetivo
51
. 
                                                     
44
 CHIAVENATO Idalberto, Administración en los Tiempos Modernos; México, Edit. Mc Graw Hill,2003,p.347 
45
 CHIAVENATO Idalberto, Administración en los Tiempos Modernos; México, Edit. Mc Graw Hill,2003,p.348 
4646
 RODRIGUEZ VALENCIA Joaquín, Cómo Aplicar la Planificación Estratégica a la Pequeña y Mediana 
Empresa, México, Edit. Ecafsa,2001,p.138   
47
 www.wikipedia.org/indicador. 
48
 RODRIGUEZ VALENCIA Joaquín, Cómo Aplicar la Planificación Estratégica a la Pequeña y Mediana 
Empresa, México, Edit. Ecafsa,2001,p.156   
49
 CERTO Samuel, Administración Moderna; México, Edit. Prentice Hall, 2001,p.358.  
50
 RODRIGUEZ VALENCIA Joaquín, Cómo Aplicar la Planificación Estratégica a la Pequeña y Mediana 
Empresa, México, Edit. Ecafsa,2001,p.252  
51
 CHIAVENATO Idalberto, Administración en los Nuevos Tiempos,2002,p.189. 
42 
 
Plan de Acción: Son aquellos formados por el conjunto de actividades que se deberán ejecutar para 
facilitar el logro de las metas (específicas y cuantificadas) establecidas con anterioridad.
52
 
 
Procesos: Un proceso es un conjunto de actividades o eventos (coordinados u organizados) que se 
realizan o suceden (alternativa o simultáneamente) bajo ciertas circunstancias con un fin 
determinado
53
 
 
Procesos Productivos: En toda actividad productiva existen procesos que permiten llevar a cabo la 
producción de un producto de una manera eficiente que permite un flujo constante de la materia 
prima, eficiencia en el uso del tiempo, orden, etc. 
54
 
 
Valores en la Empresa: Los valores esenciales de la empresa describen la actitud, comportamiento 
y carácter de la organización. 
 
Visión: Es aquella que resume los valores y aspiraciones de una organización en términos muy 
genéricos, sin hacer planeamientos específicos sobre las estrategias utilizadas para que se hagan 
realidad
55
. 
 
2.8. CONCLUSIONES 
 
Hoy en día, es primordial en toda organización el realizar una adecuada planeación estratégica. A 
través de ésta podrán determinar con mayor exactitud cuál es estado actual, donde desean estar y 
por ende lo que es necesario hacer para lograrlo.  
 
Las PYMES, como el caso de nuestra empresa tiene un papel esencial en el cuadro económico 
presente; pues no solamente ofrecen avenidas y oportunidades al individuo emprendedor para 
permitirle que desarrolle plenamente sus capacidades, sino también, tomada en conjunto, ella 
representa una pujante fuerza que está en posición de hacer una significativa contribución al 
sistema económico del Ecuador. 
 
El entorno está obligando a visualizar a la PYME no solo como una forma de obtener ingresos para 
sobrevivir, sino una manera de crecer y generar mayores beneficios, lo cual requiere que los 
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empresarios cambien su perspectiva del negocio, es necesario pensar en con le afán de obtener 
éxito y un crecimiento sostenido en el mercado en el que se desempeñan. Con el nuevo contexto 
económico abierto y amplio que vemos cada día, las micro y pequeñas empresas tiene ante ellas el 
reto de la constante actualización de su tecnología, la formación de sus recursos humanos, la 
búsqueda de vínculos con sus nichos de mercado a través de alianzas estratégicas y el de sostenerse 
en un entorno altamente competitivo.  
 
Lo anterior lleva a concluir que por lo tanto la planeación estrategia  determinará las acciones que 
las personas deben llevar a cabo para lograr el objetivo o la meta de la organización, es decir, les 
dará la ruta a seguir para la realización de sus actividades. Cuando no se tiene una estrategia 
definida, el comportamiento en una empresa se tornará incongruente y en ocasiones hasta caótico, 
ya que no tendrán delimitado cual es el rumbo a seguir o que es lo que se quiere lograr. El valor de 
la estrategia en una competencia proviene del desarrollo de la capacidad para intervenir en un 
sistema complejo con solo cierta información limitada y con ello producir un cambio predecible y 
deseable en el equilibrio del sistema.  
 
Es necesario aclarar que la planeación estratégica no es la solución a todos los problemas por los 
que atraviesa una empresa, sin embargo, es una útil herramienta que puede brindar múltiples 
beneficios si se utiliza en el momento y en la forma requerida. Cada compañía debe formular 
planes, se debe comprometer a cumplirlos y, después, lleva a cabo las acciones que tal 
cumplimiento implica (Kenneth, 1984). Por ejemplo puede lograr la máxima eficiencia y eficacia 
en la utilización de recursos. Así mismo puede ser la forma por medio de la cual una organización 
enfoque sus esfuerzos para diferenciarse positivamente de sus competidores, utilizando sus ventajas 
relativas para satisfacer mejor a sus clientes. 
 
 La planeación estratégica efectiva no solo contribuye al fortalecimiento de la estructura económica 
nacional sino también contribuye a mejorar el desempeño de este tipo de empresas en donde se 
originan los verdaderos proyectos de negocios de cada país (Barragán et al, 2002). Toda empresa 
debe evitar convertirse en prisionera de su propia estrategia porque aun las mejores estrategias se 
vuelven obsoletas tarde o temprano. La evaluación regular de las estrategias ayuda a la gerencia a 
evitar la conformidad los objetivos y las estrategias se deben establecer y coordinar de manera 
consciente y no surgir simplemente de las decisiones operativas diaria (David, 2003). 
 
La aparición del Cuadro de Mando Integral es el resultado de una necesidad de gestión de finales 
de siglo. La inestabilidad y complejidad del mercado, debidas en gran parte por el desarrollo 
tecnológico experimentado en las últimas décadas ha desnudado las falencias de los sistemas de 
gestión basados únicamente en los aspectos financieros de una entidad. Los sistemas que 
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aparecieron en años anteriores para combatir dicha deficiencia se enfocaron en otros aspectos 
importantes de la organización como son la calidad y los clientes, pero fracasaban al momento de 
explicar de modo integral el funcionamiento de la empresa y las causas de los resultados obtenidos. 
Por lo que se puede  concluir que el Cuadro de Mando Integral sitúa a la estrategia en el centro de 
la organización y se enfoca hacia las diferentes áreas que la integran. Muestra la interrelación entre 
las perspectivas y hacia la meta general de  la organización mediante indicadores, los cuales son 
medibles cuantitativamente, así se puede evaluar incluso  en porcentajes el cumplimiento de metas. 
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CAPÍTULO III 
 
3. ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
 
3.1. INTRODUCCIÓN 
 
Este capítulo se base filosóficamente para la empresa estampadora Santa Martha, con la que no 
contaba previamente y de esta dar un direccionamiento estratégico a esta organización sustentado 
en su misión, visión, valores, políticas.  
 
Además un análisis del ambiente que rodea la empresa tanto del macro y micro; en el primero 
como principales variables: económica, política, social y tecnológica y en la segunda  se parte de 
un análisis del sector textil ecuatoriano y su situación actual, para luego en base al análisis de las 5 
Fuerzas de Porter, conocer el nivel competitivo que tiene la empresa Santa Martha; además se 
complementa con un análisis interno de la en para conocer sus principales procesos, clientes, 
proveedores.   
 
Como también identificar la estructura formal con  la que cuenta esta empresa en base a un 
organigrama estructural y de ello hacer una descripción y valoración de los puestos de trabajo. 
 
Además en este capítulo se las analiza y se sugiere una de ellas para su implementación, sustentado 
en base  a la Matriz del Perfil Competitivo (MPC), Matriz EFE  y EFI, que sirven de sustento para 
la elaboración de la Matriz FODA Puntuada, que a su vez permite  elaborar estrategias en base a la 
Matriz OADF, que en definitiva elabora estrategias basadas en FO, FA, DO DA. 
 
Finalmente en este capítulo se hace un análisis financiero horizontal y vertical para los dos últimos 
periodos 2010 y 2011, como también análisis de las Razones Financieras, para conocer en detalle 
su situación actual. 
 
3.2. ESTRUCTURA 
 
La estructura de la empresa  se sustenta en su base filosófica que la integra su misión, visión, 
cultura organización y políticas, como se establece a continuación 
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3.2.1. BASE FILOSÓFICA 
 
 
 
 
 
 
 
3.2.1.1. . VISIÓN 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3.2.1.2. VALORES  
 
Los valores son los principios y fines que guían, el comportamiento humano, en forma individual y 
colectiva. Se desarrollan si se los alimenta y se vuelven realmente importantes cuando duran y 
trascienden.
56
 
 
 Responsabilidad: Siendo responsables con la sociedad, familia, competencia, proveedores 
y clientes  en todas las actividades a realizarse. 
 
 Integridad: Mostrándose la microempresa  ante la sociedad tal y como es, ante la familia 
tomando en cuenta a la competencia y sobre todo integra con los proveedores y clientes. 
 
 Honestidad: Siendo honestos tanto con los proveedores como clientes en todas las 
actividades. 
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MISIÓN PARA LA  ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
Brindar  un servicio de serigrafía  con la aplicación de pintura natural e industrial, con 
estándares de calidad y cuidado ambiental contando con un personal calificado, con una 
infraestructura moderna satisfaciendo así las necesidades de los clientes y generando 
rentabilidad para los colaboradores de la microempresa y la comunidad principalmente en la 
Ciudad de Quito. 
 
VISIÓN PARA LA ESTAMPADORA SANTA MARTHA  
Consolidarnos como una microempresa líder en  la prestación de los servicios de serigrafía 
para empresas, industrias, fábricas tanto para la ciudad de Quito como a nivel nacional, 
trabajando  con eficacia, puntualidad y calidad en beneficio de nuestros  clientes. 
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 Ética: En todas las relaciones con clientes, proveedores, así como entre los miembros de la 
microempresa. 
 
3.2.1.3.  CULTURA ORGANIZACIONAL 
 
La cultura organizacional de la Estampadora “Santa Martha “, se orienta en: 
 
 Que cada uno de los empleados deberá realizar sus actividades comprometiéndose con la 
filosofía  y valores de la organización, actuando de manera ágil, responsable y honesta. 
 Prolijidad y atención en los detalles serán características que deberán existir en cada 
empleado. 
 Cada área y toda la organización trabajará bajo un esquema de cumplimiento de objetivos y 
en base a resultados. 
 Cada proceso  actividad tendrá un responsable, evitando la duplicidad u omisión de 
funciones. 
 Se podrá delegar una actividad o trabajo pero la responsabilidad recae siempre sobre el  
jefe del departamento u área. 
 Todos los empleados deben actuar con empoderamiento y buscando mejorar las actividades 
o trabajos que realiza por su propia cuenta. 
 
3.2.1.4.  POLÍTICAS 
 
Las políticas empresariales de esta organización, se basan en lineamientos flexibles, coordinados y 
éticos, orientadas estratégicamente para alcanzar en forma escalonada los objetivos elaborados  a 
corto y mediano plazo. 
 
3.2.1.4.1. POLÍTICAS ADMINISTRATIVAS 
 
Conjunto de acciones que rigen la actividad empresarial y que buscan normar y controlar el 
desempeño mediante la  interacción de todas las áreas
57
.  
 
 Realizar   reuniones  semanales, con todo el personal con el fin de medir el desempeño y 
desarrollo organizacional.  
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 La comunicación formal será por escrito a través de Memorando, los cuales serán 
numerados, tomara referencia el mes y año de  su elaboración, como del departamento en 
que se origina. 
 Los jefes de departamento pueden delegar sus funciones pero no su responsabilidad. 
 Elaborar de Manual de Funciones, que  designe, regule las funciones inherentes de cada 
cargo para evitar las duplicaciones y omisiones  
 
3.2.1.4.2. POLÍTICAS DE RECURSOS HUMANOS 
 
En búsqueda de conformar un equipo de trabajo capacitado, motivado y comprometido en un 
trabajo en equipo se plantean las siguientes políticas de recursos humanos: 
 
 El horario de trabajo, será de lunes a Viernes  8:00 AM a 5:00 PM,  
 El personal deberá llegar a su puesto de trabajo con 15 minutos de anticipación a la hora de 
ingreso y pasado los 15 minutos posteriores se considerara como atraso. 
 Se capacitará  semestralmente al personal en cuanto a sus requerimientos específicos por 
áreas como son: administrativas, operativas de servicio,   técnicas de ventas, para mejorar 
la capacidad productiva y motivacional del personal. 
 El personal para solicitar permisos  deberá justificar su salida, con veinte y cuatro horas de 
anticipación por motivos de salud, calamidad doméstica, el cual será presentado a su jefe 
inmediato, quien deberá aprobar o negar dicho permiso.   
 El aseo e higiene un requisito para todo el personal, el cual tendría que cuidar su apariencia 
cuidando de su ropa se encuentra limpia y bien planchada.     
 El proceso de selección del personal se realizará en forma técnica y profesional, como en 
base a la documentación que presente cada candidato, el cual contara de: foto actualizada, 
dirección, teléfono, educación, referencias personales y laborales, deberá contar con 
experiencia mínima de un año, dependiendo  puesto de trabajo. Finalmente el proceso de 
selección de personal no será de más de 15 días.      
 
3.2.1.4.3. POLÍTICAS DE COMERCIALIZACIÓN Y VENTA 
 
Se basa en las medidas y normativas que permitirán que nuestro servicio y productos, llegue en 
condiciones óptimas a los clientes, a través de una atención y servicio diferenciado al mercado. 
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 El pago por la venta de productos y servicios de serigrafía serán al contado o crédito 
comercial,   por lo que al final de la jornada, se cierra caja en base a las facturas que se 
emitan.   
 Realizar controles semanales, quincenales y mensuales sobre el nivel de ventas,  para 
conocer las tendencias y 
 Informar al cliente trimestralmente a través de: anuncios de prensa, afiches,  página Web, 
e-mail, volantes sobre  promociones, membrecías, descuentos que se ofrecen. 
 
3.2.1.4.4. POLÍTICAS DE INFORMACIÓN 
 
 La información de la microempresa debe ser tratada como un elemento estratégico para el 
éxito de la misma. 
 Toda la información con relación a los productos, diseños, y cualquier otro aspecto 
relacionado con las actividades de la microempresa, deberá ser manejada de manera que no 
genere perjuicios a ningún cliente. 
 La base de datos manejados por la microempresa relacionadas con los clientes, 
proveedores, agencias de carga, serán actualizadas periódicamente y tendrán un carácter 
confidencial. 
 
3.2.2. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 
 
3.2.2.1. ORGANIGRAMA 
 
El organigrama es la expresión gráfica  de una organización con sus distintas relaciones de 
autoridad y funcionalidad entre las varias unidades administrativas que la conforman”.58 
 
Un organigrama tiene que necesariamente reflejar la estructura real  de la organización, con sus 
unidades y relaciones de funcionalidad, autoridad y coordinación.  A continuación se muestran las 
diferentes áreas, cargos para lo cual se plantea un esquema sencillo en función al recurso humano 
con la que cuenta la  empresa de serigrafía. 
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GRÁFICO N°3.1. ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL 
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3.2.2.2. TAREAS Y FUNCIONES 
 
Gerente 
 
Es  aquella persona que dirige  la empresa;  responsable de todas las  actividades de la organización 
en todos los procesos, aplicando las funciones del proceso administrativo como: planificar, 
organizar, dirigir, controlar. Entre las principales funciones se encuentran:  
 
 Administrar la empresa conforme a las normas legales y reglamentarias de la empresa. 
 Ser  responsable del desempeño global de la empresa. 
 Coordinar con otros departamentos para trabajar de forma conjunta y cumplir las metas. 
 Realizar estrategias que encaminen a la buena relación entre el medio, la empresa y su 
entorno. 
 Presentar la  habilidad de fijar objetivos realistas y alcanzables. 
 Definir planes de trabajo de cada área de la microempresa.  
 Cumplir y hacer cumplir los reglamentos y normas. 
 Coordinar las acciones de las distintas áreas.  
 Analizar los estados de cobranzas y las deudas.  
 Desarrollar algunas actividades del área comercial.  
 Determinar las listas de precios de los productos vigentes en el mercado.  
 Analizar el informe realizado por los vendedores y tomar decisiones.  
51 
Departamento Administrativo y Financiero 
 
El Contador tiene como función  equilibrar los resultados traducido a números reales de la empresa.  
 
 Coordinar y controlar todos los movimientos y operaciones de la empresa para llevar una 
buena contabilidad.  
 Revisar analizar y efectuar la conciliación bancaria de las cuentas.  
 Revisar el presupuesto financiero de la empresa.  
 Controlar y aprobar los gastos de caja chica.  
 Realizar pagos a proveedores. 
 
Departamento de Área de Producción  
 
 Se responsable de todas las ordenes  de producción para los servicios de serigrafía.  
 Controlar el despacho de productos bajo su custodia.  
 Efectuar el balance diario de los productos en depósito. 
 Mantener archivos ordenados de la información de ingresos y egresos de materia prima 
(tela, pintura, entre otros). 
 Entregar la información al departamento Administrativo y Financiero. 
 Realizar  informes referentes a los avances de la producción como una medida necesaria 
para garantizar que se está cumpliendo con la programación fijada. 
 Efectuar un excelente control de inventarios, y verificar que las compras que se realicen 
sean las más apropiadas. 
 
Departamento de Comercialización 
 
 Realizar ventas a nivel local y nacional 
 Supervisar y recibir informes, solucionar problemas de rango mayor.  
 Cumplir con el mínimo de volumen de ventas establecido por año. 
  
3.2.2.3. CONTRATACIÓN 
 
Una vez que se ha decidido la aceptación de un candidato, y el puesto al que deberá dedicarse se le 
solicitará complementar sus datos para integrarlos a su expediente de trabajo. 
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3.2.2.4. SALARIOS Y BENEFICIOS ECONÓMICOS  
 
Aspectos Laborales a Considerar: 
Debe cumplir con el perfil del puesto. 
Demostrar un nivel de compromiso con la empresa. 
Aportar a un buen ambiente de trabajo. 
 
3.2.2.5. CAPACITACIÓN DEL PERSONAL  
 
En el  proceso de capacitación se logra aumentar y mejorar los conocimientos habilidades y 
actitudes del personal, el mismo que implica brindar conocimientos que luego permitan al 
trabajador desarrollar su labor y ser capaz de resolver los problemas que se le presenten durante su 
desempeño. 
 
PARA LA CAPACITACIÓN DEL PERSONAL SE PROCEDERÁ: 
 
 Se elabora un plan de capacitación según los cargos 
 Se ejecuta un plan de capacitación. 
 
3.2.2.6. INDUCCIÓN 
 
“La inducción es el proceso mediante el cual se logra que el individuo se encuentre en condiciones 
psicológicas y técnicas, óptimas para el inicio de una situación.” 
 
El  trabajador nuevo necesitará de información para poder funcionar cómodo y eficazmente, ya que 
va a encontrar una microempresa que tiene normas, políticas, procedimientos y costumbres 
extrañas, el desconocimiento de ello podría afectar en forma negativa su eficiencia así como su 
satisfacción  
 
La inducción se llevará a cabo en dos dimensiones: 
 
1. El primer paso es hacerles conocer el manual de bienvenida, el mismo que contendrá lo 
siguiente  
a. Palabras de Bienvenida a la empresa Estampadora Santa Martha 
b. Misión  
c. Visión  
d. Valores 
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e. Horarios, días de pago entre otros 
f. Artículos que produce  
g. Estructura organizacional  
h. Políticas del personal  
i. Pequeño  plano de las instalaciones  
j. Información general que pueda representar interés al nuevo empleado. 
  
2. El siguiente paso es:  
a. Visita a las instalaciones  de la microempresa con la finalidad de que el    personal nuevo 
se familiarice. 
b. Información otorgada por el gerente 
c. Puesto de trabajo que va ocupar, características, funciones, relaciones con otros puestos, 
medios de trabajo que se utilizan, salario. 
 
3.2.3. PRODUCTOS Y SERVICIOS 
 
El producto principal es el trabajo de serigrafía y el servicio que se presta es  el retiro de  la 
mercadería que debe ser serigrafiada y una vez terminada  se entrega a domicilio del cliente. 
 
3.2.3.1. MATERIALES, MAQUINARIA Y EQUIPOS 
 
1) PULPOS 
    OPERACIÓN: MECÁNICA, MANUAL 
    CANTIDAD: 5 
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2) PRESECADOR 
    OPERACIÓN: A gas  
    CANTIDAD: 5 
 
 
3)  PLANCHAS DE TERMOFIJACIÓN 
     OPERACIÓN: Electromecánica, manual 
    CANTIDAD: 2  
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4) MESA DE REVELADO 
    OPERACIÓN: Manual 
    CANTIDAD: 1 
 
 
5) COMPUTADOR 
     CANTIDAD: 1 
 
3.2.3.2. PROCESO DE PRODUCCIÓN 
 
1) DIGITALIZACIÓN 
 
- Realizar los diseños en los programas (ilustrador, coregrop, fotoshop) 
- Se imprime los negativos en papel calco o acetato, se posee 20.000 diseños para realización 
de estampado. 
- Con marcos y mallas limpias a base de cloro industrial para eliminar toda impureza luego 
se coloca una mano de tiñer sobre la malla y se procede a aplicar una fina capa de emulsión 
por ambos lados del marco y se seca con secadora de cabello. 
 
-  
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2) FOTOGRABADO 
 
- Consiste en ubicar las imágenes de los acetatos en el marco emulsionado, esto se expone 
por tres minutos a la luz ultravioleta en un ambiente obscuro y sobre el marco un peso de 
15 kilos, después se lo retira y se deja reposar en agua por tres minutos más, hasta que las 
imágenes que fueron grabadas en la malla se desintegren formando el diseño exacto de lo 
que se va a grabar. 
      
3) ESTAMPADO 
 
- Se realiza el set up o proceso de preparación, alineación del diseño en las tablas de los 
pulpos, en otras palabras se ubica el diseño sobre la prenda y se toma el registro para el 
número de brazos del pulpo. 
- Se encola la mesa para que la prenda permanezca fija durante el estampado. 
- Rancleado por colores es la impresión misma que consiste en frotar  el tinte sobre la malla  
- Cada vez que se imprime se procede a pre secar la pieza por tres segundos a una 
temperatura de 150 grados. 
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4) TERMOFIJACIÓN 
 
- Se termo fija la prenda a 200 grados por cinco segundos para fijar el diseño a la pieza y 
evitar que migre el color, así se fija la tinta a la tela preservando el diseño. 
 
5) EMPAQUE 
 
- Proceso de embalaje, empaque y despacho de las piezas estampadas. 
 
 
 
TIEMPOS ESTABLECIDOS PARA ESTAMPACIÓN: 
 
Estampado de 1 color: 600 piezas por día, 75 piezas por hora. 
Estampado de 2 colores: 400 piezas por día, 50 piezas por hora. 
58 
Estampado de 3 colores: 390 piezas por día, 49 piezas por hora. 
Estampado de 4 colores: 360 piezas por día, 45 piezas por hora. 
Estas cantidades son referidas por obrero. 
 
3.3. DIAGNÓSTICO DE LA SITUACIÓN ACTUAL 
 
A través del análisis del entorno en donde actúa la  empresa Estampadora Santa Martha, se puede 
conocer su realidad actual, tanto del entorno externo como interno, los mismos que serán de gran 
importancia para poder medir estos factores y de  qué manera influyen a la empresa. 
 
A continuación se realiza un análisis del macro y micro entorno: 
 
3.3.1. ANÁLISIS DEL MACRO ENTORNO 
 
Es un análisis que  permite visualizar determinadas variables que las empresas por lo general no 
son capaces de manejar pero que afectan en mayor medida a determinada industria, por lo general 
es usado para preveer futuras tendencias.  “Usualmente este análisis se divide en 4 áreas: 
Económico, Político, Social y Tecnológico.”59 
 
3.3.1.1. FUERZAS ECONÓMICAS. 
 
3.3.1.1.1. PIB  
 
Las previsiones económicas realizadas por  el Banco Central del Ecuador para el 2012, señalan un 
PIB de 6.5%, mientras que para 2011 fue  sin embargo de 5.2%; este crecimiento para este año se 
da principalmente por las perspectivas que tuvo el precio del petróleo para el primer trimestre de 
2012.De darse estas estimaciones resultaría muy favorable para la recuperación de los sectores 
productivos ecuatorianos 
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CUADRO No. 3.1. PIB HISTÓRICO 
PIB HISTÓRICO 
AÑOS PORCENTAJE 
2000 4,15 
2001 4,76 
2002 3,43 
2003 3,27 
2004 8,82 
2005 5,74 
2006 4,75 
2007 2,04 
2008 7,24 
2009 0,36 
2010 3,58 
*2011 5,02 
*Estimación Banco Central del Ecuador 
FUENTE: BANCO CENTRAL DEL ECUADOR 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
 
GRÁFICO No.3.2. PIB HISTÓRICO 
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FUENTE: BANCO CENTRAL DEL ECUADOR 
ELABORADO POR:LOS AUTORES 
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3.3.1.1.2. INFLACIÓN 
 
"La inflación es medida a través del Índice de Precios al Consumidor del Área Urbana (IPCU), a 
partir de la canasta de bienes y servicios demandadas por los consumidores de estratos medios y 
bajos”60 
 
El porcentaje de la inflación para 2011 fue muy superior  al del año 2010, debido a los efectos del 
desequilibrio existente en la balanza comercial y  el gasto público por parte del gobierno; factor que 
resulta negativo para el consumidor, porque sus ingresos se ven disminuidos y por tanto bajo su 
poder adquisitivo; por lo que resulta negativo para las empresas. 
 
CUADRO No.3.2.  INFLACIÓN  HISTÓRICA EN EL ECUADOR 
AÑO PORCENTAJE 
2005 3,10% 
2006 2,90% 
2007 3,32% 
2008 8.36% 
2009 4.31% 
2010 3.33% 
2011 5.41% 
FUENTE: BANCO CENTRAL DEL ECUADOR 
ELABORADO: POR LOS  AUTORES 
 
GRÁFICO  No.3.3. INFLACIÓN HISTÓRICA 
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FUENTE: BANCO CENTRAL DEL ECUADOR 
ELABORADO: POR  LOS AUTORES 
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3.3.1.1.3. TASAS DE INTERÉS EN EL ECUADOR 
 
La tasa de interés es el porcentaje al que está invertido un capital en una unidad de tiempo, 
determinando lo que se refiere como "el precio del dinero en el mercado financiero
61
". 
 
Las tasas de interés influyen significativamente en economías de mercado, tanto en el ahorro como 
en los empréstitos o endeudamiento, y en las decisiones de inversión para poder calcular su 
rentabilidad.
62
 
 
La tasa de interés es fijada por el Banco Central de cada país a los otros bancos y éstos, a su vez, la 
fijan a las personas por los préstamos otorgados. 
 
3.3.1.1.3.1. TASA DE INTERÉS ACTIVA EN EL ECUADOR 
 
La tasa activa o de colocación, es la que perciben los intermediarios financieros de los demandantes 
por los préstamos otorgados. 
 
Para diciembre de 2009 fue de 9.19%, la cual ha ido decreciendo desde esta fecha hasta diciembre  
2011 es del 8.17; factor que resulta favorable para la empresas, porque de esta manera en los 
créditos sus tasas de interés tienden a disminuir. Por lo que resultará un factor favorable para este 
proyecto. 
 
CUADRO No.3.3. TASA DE INTERÉS ACTIVA EN EL ECUADOR 
FECHA VALOR 
Diciembre-31-2011 8.17 % 
Septiembre-30-2011 8.37 % 
Agosto-31-2011 8.37 % 
Julio-31-2011 8.37 % 
Diciembre-31-2010 8.68 % 
Noviembre-30-2010 8.94 % 
Abril-30-2010 9.12 % 
Marzo-31-2010 9.21 % 
Febrero-28-2010 9.10 % 
Enero-31-2010 9.13 % 
Diciembre-31-2009 9.19 % 
FUENTE: BANCO CENTRAL DEL ECUADOR 
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GRÁFICO No.3.4. TASA DE INTERÉS ACTIVA EN EL ECUADOR 
 
FUENTE: BANCO CENTRAL DEL ECUADOR 
 
3.3.1.1.3.2. TASA DE INTERÉS PASIVA EN EL ECUADOR 
 
La tasa pasiva básicamente representa el interés que una institución financiera reconoce a sus 
depositantes por el uso de ese dinero, para que resulte rentable al inversionista esta tasa deberá ser 
superior al porcentaje de la inflación, para generar rentabilidad y no una pérdida o depreciación en 
sus recursos.   
 
CUADRO No.3.4. TASA DE INTERÉS PASIVA EN EL ECUADOR 
FECHA VALOR 
Diciembre-31-2011 4.53 % 
Mayo-31-2011 4.60 % 
Abril-30-2011 4.60 % 
Enero-31-2011 4.55 % 
Diciembre-31-2010 4.28 % 
Noviembre-30-2010 4.30 % 
Noviembre-29-2010 4.28 % 
FUENTE: BANCO CENTRAL DEL ECUADOR 
ELABORADO: POR LOS AUTORES 
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Para 31 Diciembre del año 2011 la tasa pasiva registra de acuerdo con el Banco Central del 
Ecuador 4,53%; ligeramente superior a la tasa pasiva de diciembre de 2010 que fue de 4,28. Por lo 
que ha mantenido relativamente estables factor favorable para las empresas  
 
GRÁFICO No. 3.5.  TASA DE INTERÉS PASIVA EN EL ECUADOR PERIODO: 2009-
2011 
 
 
FUENTE: BANCO CENTRAL DEL ECUADOR 
 
3.3.1.1.4. CONSUMO 
 
En Ecuador en el periodo 2000 hasta mediados del año 2008 se vivió un “boom” de consumo que 
ha traído la ilusión de una nueva aunque ambigua bonanza económica. El mercado y la publicidad 
están en auge y las importaciones siguen subiendo. Para unos la minoría, los tiempos parecen 
inmejorables; para otros la estabilidad monetaria y el crédito han abierto nuevas posibilidades de 
consumo. Es así que el consumo ecuatoriano ha crecido más rápido que la producción.  Así lo 
dicen las estadísticas del Banco Central del Ecuador; en efecto entre 2000 y 2008 el consumo final 
subió a una tasa promedio anual de 5.6%, mientras que PIB lo hizo en 4.8%.Para el 2011 y parte de 
2012, se ha incrementado el consumo  en el Ecuador, en parte por el gasto público que el gobierno 
a propiciado y resulta un motor para la economía  y por tanto ha propiciado el gasto corriente 
motivando por tanto el consumo. Por lo que este factor resulta favorable para la los sectores 
productivo y en especial para el textil. 
 
64 
3.3.1.1.5. TASA DE DESEMPLEO 
 
La tasa de desempleo en el Ecuador ha venido prácticamente reduciéndose en los últimos años, que 
para diciembre de  2007 fue de 6.07%, mientras que para  diciembre de 2011 llegó a 5.07%, factor 
que resulta favorable para la economía del país y de sus sectores productivos. 
 
CUADRO No.3.5. TASA DE DESEMPLEO 
FECHA VALOR 
Diciembre-31-2011 5.07 % 
Septiembre-30-2011 5.52 % 
Junio-30-2011 6.36 % 
Marzo-31-2011 7.04 % 
Diciembre-31-2010 6.11 % 
Septiembre-30-2010 7.44 % 
Junio-30-2010 7.71 % 
Marzo-31-2010 9.09 % 
Diciembre-31-2009 7.93 % 
Junio-30-2008 6.39 % 
Marzo-31-2008 6.86 % 
Diciembre-31-2007 6.07 % 
FUENTE: BANCO CENTRAL DEL ECUADOR 
 
GRÁFICO No.3.6. TASA DE DESEMPLEO 
 
FUENTE: BANCO CENTRAL DEL ECUADOR 
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3.3.1.2. FUERZAS SOCIALES   
 
El Ecuador enfrenta procesos migratorios muy fuertes tanto internos como externos. A pesar de que 
no existen estudios detallados sobre las causas que motivan la salida de la población de sus lugares 
habituales, sin embargo se considera que el factor económico como la principal causa. La 
población se mueve siguiendo el capital, es decir aquellas zonas más desarrolladas ya sea a nivel 
regional, nacional o internacional. 
 
Al Ecuador en los últimos años se lo ha considerado como un país de  emigrantes, dos son los 
destinos fundamentales, tradicionalmente EEUU y en los últimos años, Europa, en especial España 
e Italia; no se ha podido cuantificar el número de emigrantes, pero para tener una referencia, según 
la Dirección Nacional de Migración, desde el año 1999 hasta 2001, un promedio de medio millón 
de ecuatorianos abandonaron el país.    
 
La mayor parte de los migrantes son jóvenes, hijos o hijas de hogar, sin embargo, los jefes de hogar 
y cónyuges participan cada vez más (de 11,1% antes de 1995 al 18,6% entre 1995 y 2000) en la 
migración. La participación femenina también ha aumentado. Esto tienen que ver con varios 
factores: la existencia de una demanda internacional de trabajadoras, como en el caso de España; 
procesos de reunificación familiar, para el caso de la migración más antigua de la población del 
Austro a Estados Unidos; y, finalmente, la mayor disposición de las familias a asumir riesgos, que 
van de la mano con nuevos roles de las mujeres, debido, en parte, a los mismos efectos de la 
migración precedente. 
 
La emigración ecuatoriana contemporánea tiene mucho que ver con una estrategia económica 
familiar y, en este sentido, no difiere mucho del comportamiento de la migración interna, la 
diferencia está en la escala de la movilidad, tanto espacial como económica. Por un lado, la 
emigración compromete a más de un miembro de la familia, y, por otro lado, si bien existen 
decisiones individuales, la aprobación y soporte de la familia es muy importante, en términos 
económicos y extraeconómicos.  
 
Los que migran al exterior no son los más pobres, migra gente con cierto ingreso, experiencia 
laboral y calificación. Entonces, más allá de una estrategia de supervivencia, la emigración es 
también una estrategia familiar de movilidad: lo que se busca son nuevas oportunidades y un mejor 
futuro, que no se vislumbran en Ecuador, ni con mayor capacitación, por tanto los factores 
influyentes no son sólo económicos. En ciertas localidades estudiadas de Ecuador, tanto del sur 
como en el Norte (Otavalo) del país, la migración es causa y a la vez consecuencia de la 
construcción de nuevos referentes, que ocasionan como lo describe Walmsley  un "síndrome 
66 
migratorio" que ha llegado a constituirse, para el caso de hombres jóvenes de ciertas comunidades, 
en una suerte de iniciación a su etapa de madurez.  
 
Finalmente, cabe resaltar que las remesas, fruto del proceso emigratorio descrito, han tenido un 
crecimiento vertiginoso en el último quinquenio, al punto de constituirse en el segundo rubro de 
entrada de divisas del Ecuador, después del petróleo, lo que ha impactado profundamente en la 
macro, meso y microeconomía del país.  
Sobre los impactos.- 
 
La prensa ecuatoriana ha insistido en dos ejes de impacto, por un lado, las tragedias y riesgos de 
quienes migran, así como de sus familiares; y, por otro lado, las bondades macroeconómicas de las 
remesas. Es importante poner estas afirmaciones en perspectiva y profundizar el análisis. 
 
En el lado de los impactos sociales se habla de desestructuración familiar y de serios conflictos en 
niños y jóvenes, hijos de migrantes. Al respecto, autoras como Herrera y Martínez, recomiendan 
mayor objetividad en el análisis de estos temas. Se plantea, a nivel de hipótesis, que la migración 
estaría moldeando interpretaciones de los problemas locales y familiares, como el comportamiento 
de los adolescentes, la infidelidad conyugal, las rupturas de las parejas y la desestructuración 
familiar, más allá de su real responsabilidad. Se advierte que varios de los problemas adjudicados a 
la migración, probablemente estuvieron presentes mucho antes, y tienen que ver con estereotipos e 
imaginarios sobre los roles que se imponen a las mujeres y, principalmente, a las madres. Así, es 
más cuestionada la ausencia de la mujer migrante que la del hombre. 
 
3.3.1.3. FUERZAS POLÍTICAS 
 
Una crisis política ocasiona el declive de un país y frena su crecimiento afectando a varios de los 
sectores existentes, entre ellos el sector floricultor. Como ejemplo podemos mencionar al hecho de 
que el Ecuador ha tenido en los últimos nueve años siete presidentes provocando un desprestigio y 
poca credibilidad en el extranjero; debido a ello ha existido una propuesta política de cambio, el 
cual ha llevado a la Presidencia de la República al Economista Rafael Correa; el mismo que ha 
sabido potenciar el descontento de la mayoría de la población ecuatoriana en cuanto a su situación 
económica, educativa, de salud, etc. 
La popularidad del presidente Rafael Correa, se ha mantenido muy alta, el cual se ha reflejado en la 
última consulta popular para aprobar la nueva Constitución en donde 2 de cada 3 ecuatorianos la 
respalda, lo que ha creado un gran optimismo en la población la cual espera mejores días para el 
país, la oposición luego de estos resultados prácticamente ha desaparecido y por primera vez un 
presidente del Ecuador  tiene la oportunidad de gobernar con un gran respaldo popular y en cierta 
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manera con un amplio control en todos los organismos del Estado, sus resultados se verán en los 
próximos meses.  Sin embargo la percepción a nivel empresarial tiene otra lectura ya que ellos se 
encuentran sumamente preocupados por el alto gasto que ha tenido este gobierno y sus posibles 
efectos como son inflación, e incluso debido a los millonarios subsidios planteados podría poner en 
peligro la dolarización en el Ecuador lo que resultaría muy perjudicial al sector productivo y para la 
empresa. 
 
3.3.1.4. FUERZAS TECNOLÓGICAS. 
 
“Un país sin tecnología de punta se convierte en un país poco competitivo, y por ende tiene 
mayores problemas para desenvolverse en el mercado internacional frente a naciones con mayor 
tecnología.  Este es un punto de importancia en Latinoamérica, que según el ranking del “e-
readinessranking”, elaborados por la revista británica TheEconomist conjuntamente con 
TheInstitutefor Business Value de IBM, permiten evaluar cómo se encuentran las diferentes 
economías regionales para tomar decisiones basadas en tecnologías como Internet. En otras 
palabras, permite conocer cuán competitivo es un país para decidir en el mercado basado en la 
tecnología que posea.”3 
 
La falta de inversión en temas como infraestructura y banda ancha influye en retraso regional.  A 
esto se añade la ausencia de política gubernamental sobre tecnología e investigación. En el caso del 
Ecuador donde la inversión en este sector es muy baja es imprescindible la aceptación de 
propuestas como la de  crear un Ministerio de Ciencia y Tecnología, para entonces tener una 
llamada “agenda tecnológica”. 
 
A largo plazo, este Gobierno ha apostado fuertemente en la inversión, en la educación. “El país 
tenía en el sector público una inversión de aproximadamente 2.5, 2.6 de su PBI, nosotros nos 
proponemos llegar a 4.5 y estamos de acuerdo en que hay que llegar al 6% del PBI para la 
educación, gradualmente, paso a paso, con seguridad, y en esa tarea estamos trabajando. Si al 
terminar este período de Gobierno logramos ese 4.5 del PBI para la Educación Pública y lo 
sumamos a lo que da la Educación Privada estaremos en el país en más del 5.5% casi el 6% del 
Producto Bruto Interno dedicado a la educación.” 
 
Se está avanzando en proyectos de inclusión social para permitir el acceso masivo a estas 
tecnologías, el Gobierno estará lanzando el proyecto de una computadora para cada niño de la 
educación pública del país y para cada maestro. Programa a desarrollarse en dos años, donde 
                                                     
3
Artículo publicado en la revista tiempos del mundo 2007 
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seguramente en el año 2013  se va a contar con una computadora para cada niño de nuestra Escuela 
Pública y para cada maestro. 
 
3.3.2. ANÁLISIS DEL MICRO ENTORNO 
 
3.3.2.1. ANÁLISIS DEL SECTOR MANUFACTURERO Y DE LA INDUSTRIA TEXTIL. 
 
Los inicios de la industria textil ecuatoriana se remontan a la época de la colonia, cuando la lana de 
oveja era utilizada en los obrajes donde se fabricaban los tejidos.  
 
Posteriormente, las primeras industrias que aparecieron se dedicaron al procesamiento de la lana, 
hasta que a inicios del siglo XX se introduce el algodón, siendo la década de 1950 cuando se 
consolida la utilización de esta fibra. Hoy por hoy, la industria textil ecuatoriana fabrica productos 
provenientes de todo tipo de fibras, siendo las más utilizadas el ya mencionado algodón, el 
poliéster, el nylon, los acrílicos, la lana y la seda. 
 
A lo largo del tiempo, las diversas empresas dedicadas a la actividad textil ubicaron sus 
instalaciones en diferentes ciudades del país. Sin embargo, se pude afirmar que las provincias con 
mayor número de industrias dedicadas a esta actividad son: Pichincha, Imbabura, Tungurahua, 
Azuay y Guayas. 
 
La diversificación en el sector ha permitido que se fabrique un sinnúmero de productos textiles en 
el Ecuador, siendo los hilados y los tejidos los principales en volumen de producción. No obstante, 
cada vez es mayor la producción de confecciones textiles, tanto las de prendas de vestir como de 
manufacturas para el hogar. 
 
El sector textil genera varias plazas de empleo directo en el país, llegando a ser el segundo sector 
manufacturero que más mano de obra emplea, después del sector de alimentos, bebidas y tabacos. 
Según estimaciones hechas por la Asociación de Industriales Textiles del Ecuador – AITE, 
alrededor de 50.000 personas laboran directamente en empresas textiles, y más de 200.000 lo hacen 
indirectamente. 
 
La industria Manufacturera después del comercio es el sector que más aporta  a la economía del 
país, con su contribución al PIB es alrededor del 14%
63
. Siendo la industria de alimentos la que más 
                                                     
63
Cámara Industrial de Guayaquil, Estadísticas Ecuatorianas, archivo PDF, p1,2009. 
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aporta, con el 55%, le sigue en importancia la industria textil que aporta con el 12% 
respectivamente.  
 
Consientes que el desarrollo del sector está directamente relacionado con las exportaciones, los 
industriales textiles han invertido en la adquisición de nueva maquinaria que les permita ser más 
competitivos frente a una economía globalizada. Así mismo, las empresas invierten en programas 
de capacitación para el personal de las plantas, con el afán de incrementar los niveles de eficiencia 
y productividad; la intención es mejorar los índices de producción actuales, e innovar en la creación 
de nuevos productos que satisfagan la demanda internacional. 
 
Lógicamente este esfuerzo para ser competitivos debe ser compartido. El requerimiento de la 
industria es que el costo país disminuya hasta llegar al menos a los niveles de la región, 
especialmente en lo que respecta al costo laboral, de energía eléctrica, las tarifas en 
telecomunicaciones y los fletes del transporte de carga, que son algunos de los principales rubros 
que afectan los costos de producción de la industria textil. Así mismo, se requiere un régimen 
laboral flexible y una Aduana que facilite el comercio exterior, que erradique el contrabando y que 
sea incorruptible. 
 
No obstante, otro factor fundamental para seguir creciendo  en la participación en el mercado 
externo, es que el Gobierno Nacional negocie acuerdos comerciales con los países que demandan 
nuestra producción y que ofertan lo que requerimos. Entre los países o bloques económicos más 
importantes comercialmente hablando se encuentran Estados Unidos, la Unión Europea, 
Venezuela, México, Canadá y Centroamérica; por tanto, el Ecuador debe procurar acuerdos con 
estas naciones que garanticen a nuestros productos un acceso preferencial a sus mercados a largo 
plazo, enmarcados en una normativa que clara que genera un ambiente de certidumbre y seguridad 
para los negocios y las inversiones. 
 
Nuestra intención es fortalecer los lazos comerciales con los países Andinos, pero ampliar nuestras 
exportaciones a otras latitudes para poco a poco llegar a más países latinoamericanos y europeos. 
Todo esto contribuirá con el objetivo principal de nuestro sector que es la generación de empleo 
digno para los ecuatorianos. 
 
3.3.2.1.1. CONTRABANDO 
 
Según un estudio realizado por la AITE, el contrabando textil se sitúa entre 150 y 200 millones de 
dólares al año, sin considerar lo que se introduce ilegalmente por las fronteras con Perú y 
Colombia, de cuyos ingresos no existe registro alguno. Una modalidad utilizada con mucha 
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frecuencia para cometer este acto ilegal es la subfacturación de importaciones, así como la falsa 
clasificación arancelaria de las mismas. 
 
Este negocio fue alentado históricamente por la ineficiencia y corrupción existente en las Aduana 
del país, y por la falta de una vigilancia exhaustiva en los mercados. No obstante, la 
Administración Aduanera actual está empeñada en dar un giro radical en el control aduanero, y los 
resultado de esta decisión se han podido sentir especialmente a partir del segundo semestre del 
2007. 
 
Sin embargo, la decisión del Gobierno Nacional de aplicar medidas de salvaguardia para restringir 
importaciones, ha puesto al descubierto que el proceso de transformación aduanera todavía no 
consigue el objetivo de asegurarnos eficiencia en el control, lo que ha provocado que nuevamente 
se incremente el contrabando durante el 2009. Es por eso que se requiere con urgencia el 
fortalecimiento de la Corporación Aduanera Ecuatoriana, para que intensifique los controles en las 
fronteras del país, y también para que pueda realizar control posterior a la desaduanización de las 
mercancías. 
 
Este control posterior, también llamado vigilancia de mercados, es la forma moderna y más 
efectiva de verificar el cumplimiento de la Ley aduanera y tributaria por parte de los agentes 
económicos, es decir, de quienes fabrican o comercian productos. Otra de las normas obligatorias 
cuyo cumplimiento puede ser verificado con esta vigilancia es el Reglamento de Etiquetado y 
Rotulado Textil. 
 
3.4. DIAGNÓSTICO SITUACIONAL 
 
3.4.1. ANÁLISIS DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER 
 
Se procede a realizar  un diagnóstico de la situación de la Empresa Estampadora Santa Martha en 
base a las 5 Fuerzas de Porter y evaluar su nivel de competitividad en el sector, como se aprecia a 
continuación: 
 
3.4.1.1. AMENAZA DE NUEVOS INGRESOS 
 
Los competidores que entran al mercado  con nuevas estrategias como por ejemplo la reducción de 
precios, lo cual obligará a la empresa Santa Martha a  bajar la calidad del producto a ofrecerse. 
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3.4.1.2. PODER DE NEGOCIACIÓN DE CLIENTE 
 
Los costos de los productos de serigrafía en los mercados se ven influenciados por los compradores 
y su volumen de pedidos forzando la baja de precios.  
 
3.4.1.3. PODER DE NEGOCIACIÓN DE PROVEEDORES 
 
En el mercado los proveedores ejercen su poder de negociación amenazando a la empresa Santa 
Martha, por no ser una empresa grande sus proveedores imponen sus precios, fechas de entrega, 
etc. 
 
3.4.1.4. AMENAZA PRODUCTO SUSTITUTO  
 
La apertura del mercado internacional ha logrado sin lugar a duda la peor crisis para la empresa 
textil de nuestro país, reduciendo el mercado 
 
3.4.1.5. RIVALIDAD INDUSTRIAL  
 
Debido a que la microempresa es relativamente nueva en el mercado se verá manipulada por las 
tácticas empleados por las industrias las mismas que intentan manipular su posición con tácticas de 
precios, fuertes campañas publicitarias, promociones y lanzamiento de nuevos productos  
 
3.4.2. MATRIZ DEL PERFIL COMPETITIVO (MPC) 
 
La Matriz del Perfil Competitivo (MPC) identifica a los principales competidores de la empresa 
Santa Marta, así como sus fortalezas y debilidades  específicas en relación con su posición 
estratégica.  
 
Paro lo cual  se utilizará ciertas variables como factores claves del éxito que permitirán evaluar el 
perfil competitivo que actualmente tiene la empresa y son: 
 
 Innovación 
 Calidad de los Productos 
 Participación en el Mercado 
 Posición Financiera 
 Lealtad del Cliente 
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Estos factores tienen un peso, que en su sumatoria total debe dar un valor de (1) 
 
Mientras que los valores de las calificaciones son los siguientes: 
 
 1= menor debilidad; 2= debilidad menor; 3= fortaleza menor.: 4= fortaleza principal.  
 
CUADRO No.3.6.  MATRIZ DEL PERFIL COMPETITIVO (MPC) 
  SANTA MARTHA HIMA 
TINTA 
SOLIDA 
Factores importantes  para 
el éxito  
Peso  
Calificac
ión  
Puntaj
e 
Calificac
ión  
Puntaj
e  
Calificac
ión  
Puntaj
e   
Innovación 0.20  3  0.6  2  0.4  2  0.4  
Calidad de los productos   0.20 3 0.6 3 0.6 1  0.2  
Participación en el mercado  0.40  2  0.8  2 0.8 4  1.6  
Posición Financiera 0.10  3 0.3  3 0.4 3  0.3  
Lealtad del cliente  0.10  3  0.3  3  0.3  3  0.3  
Total  1.00    2.6    2.5   2.8  
Nota: (1) Los valores de las calificaciones son los siguientes: 1= menor debilidad, 2= debilidad 
menor, 3= fortaleza menor, 4= fortaleza principal.  
          (2) Como señala el total ponderado de 2.8 el competidor 2 es el más fuerte. 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
Una vez realizado en análisis del Perfil Competitivo se obtuvo que la empresa Santa Marta 
obtuviera una puntuación de 2.6, por lo que se entiende que la empresa tiene actualmente mayores 
fortalezas que debilidades en basa a las  cinco variables o factores de éxito identificados 
previamente. 
 
En cuanto a las empresas competidoras resulta que la empresa HIMA  tiene un puntaje menor que 
Santa Marta, mientras que la empresa Tinta Solida es superior, por lo que la empresa deberá tomar 
decisiones en base al análisis FODA, que se presenta a continuación para establecer estrategias 
porque le permitan mejorar su puntuación estratégica y de esta manera superar a la competencia.      
 
3.4.3. MATRIZ DE FACTORES EXTERNOS (EFE) 
 
La matriz EFE, permite identificar  y evaluar  los factores externos que mayor incidencia tanto 
positiva como negativa podría afectar a la empresa Santa Marta, variables tecnológicas, sociales, 
políticos ,culturales y económicas. 
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Metodología para elaborar la matriz: 
 
1. Elaborar una lista de los factores críticos o determinantes para el éxito, que una vez 
puntuados servirán para elaborar la matriz FODA puntuada. 
2. Asignar  un peso relativo a cada factor  de  (0.0), no es importante a 0,9 muy importante; la 
sumatoria total debe dar un valor de  1. 
3. Dar una calificación  entre 1 a 4 a cada uno de los factores determinantes, donde  4 es una 
respuesta superior; 3 una respuesta superior a la media; 2 una respuesta media y 1 una 
respuesta mala. 
4. Se multiplica el peso de cada factor por su calificación Para obtener una calificación 
ponderada. 
5. Sumar las calificaciones ponderadas  de cada una de  las variables para determinar  el total 
ponderado. 
6. Sumar la calificación ponderada  de cada una de las variables para determinar el total 
ponderado de la organización. 
 
El total ponderado más alto que puede tener la empresa es de 4.0 y el valor más bajo sería el de  1; 
el valor promedio ponderado es de 2,5. Por lo que  un valor  ponderado mayor a 2,5 determina que 
la empresa responde con eficacia a las oportunidades y minimizando las amenazas existentes en su 
entorno. 
 
Un promedio menor de 2,5  indica una organización que no está aprovechando sus oportunidades y 
que las amenazas se están identificando. La matriz EFE, para la empresa Santa Marta, obtuvo un 
valor de 3,30, por lo que muestra que la misma responde con eficacia a las oportunidades y 
minimizando las amenazas existentes en su entorno, como se aprecia a continuación:     
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CUADRO No.3.7.  MATRIZ FACTORES EXTERNOS 
FACTORES EXTERNOS PESOS Calificación 
Resultado  
Ponderado 
OPORTUNIDADES       
Existen mercados insatisfechos en el sector, que requieran 
trabajos de serigrafía            0,08  4    0,32    
Salvaguardias y otras medidas que el Gobierno impone a 
las importaciones de productos utilizados en la serigrafía            0,02  1    0,02    
Existe oportunidad de ingresar nuevos clientes con una 
marca propia            0,03  4    0,12    
Las temporadas altas permiten incrementar las ventas            0,06  4    0,24    
Existen ferias o convenciones en las que puedan 
comercializar el servicio de serigrafía            0,07  2    0,14    
La demanda del servicio de serigrafía es alta            0,02  3    0,06    
El cliente conoce y aprecia la calidad del producto 
serigráfico            0,03  4    0,12    
Alto poder adquisitivo del cliente            0,04  3    0,12    
Clientes demandas innovación y nuevos diseños 
serigráficos            0,06  4    0,24    
Disminución del comercio informal            0,01  4    0,04    
La tasa activa para créditos productivos se mantiene 
estable            0,06  4    0,24    
Mayor tecnología que disminuye costos y tiempos de 
producción            0,03  4    0,12    
        
AMENAZAS       
Competencia desleal en el sector serigráfico            0,05  4    0,20    
Competencia del sector informal y contrabando            0,08  4    0,32    
Despidos masivos sector público            0,05  1    0,05    
Inestabilidad política y jurídica            0,03  4    0,12    
Incertidumbre de la política fiscal            0,04  4    0,16    
Copia de modelos Serigráfico            0,02  3    0,06    
Falsificación de marca            0,02  1    0,02    
Copia de modelos por la competencia            0,08  4    0,32    
Deficiente formación técnica en serigrafía            0,03  2    0,06    
Alzas inesperadas de tasa de interés            0,03  1    0,03    
Disminución de las remesas de los migrantes            0,04  3    0,12    
Perdida del mercado nacional            0,02  3    0,06    
TOTAL            1,00       3,30    
FUENTE: INVESTIGACIÓN PROPIA 
ELABORADO POR: LOS AUTORES  
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3.4.4. MATRIZ FACTORES INTERNOS 
 
La matriz EFI, es una herramienta complementaria a la matriz EFE y en base a ellas se  realiza  una 
matriz FODA puntuada, la matriz EFI, mide las Fortalezas  y las Debilidades, identificadas.   
 
Metodología para elaborar la matriz: 
 
1. Elaborar una lista de los factores críticos o determinantes para el éxito, que una vez 
puntuados servirán para elaborar la matriz FODA puntuada. 
2. Asignar  un peso relativo a cada factor  de  (0.0), no es importante a 0,9 muy importante; la 
sumatoria total debe dar un valor de  1. 
3. Dar una calificación  entre 1 a 4 a cada uno de los factores determinantes, donde  4 es una 
respuesta superior; 3 una respuesta superior a la media; 2 una respuesta media y 1 un 
respuesta mala. 
4. Se multiplica el peso de cada factor por su calificación Para obtener una calificación 
ponderada. 
5. Sumar las calificaciones ponderadas  de cada una de  las variables para determinar  el total 
ponderado. 
6. Sumar la calificación ponderada  de cada una de las variables para determinar el total 
ponderado de la organización. 
 
El total ponderado más alto que puede tener la empresa es de 4.0 y el valor más bajo sería el de  1; 
el valor promedio ponderado es de 2,5. Por lo que  un valor  ponderado mayor a 2,5 determina que 
la empresa responde con eficacia a las Fortalezas y minimizando las Debilidades existentes en su 
entorno. 
 
Un promedio menor de 2,5indica una organización que no está aprovechando sus Fortalezas y que 
las Debilidades se están identificando. 
 
La matriz EFI, para la empresa Santa Marta, obtuvo un valor de 2,85 por lo que muestra que la 
misma responde con eficacia a sus Fortalezas y minimizando las Debilidades existentes en su 
entorno, como se aprecia a continuación:   
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CUADRO No.3.8.  MATRIZ DE FACTORES INTERNOS (EFI) 
FACTORES INTERNOS PESOS Calificación 
Resultado 
 
Ponderado 
FORTALEZAS       
La marca de Estampadora Santa Marta esta 
posesionada en el mercado            0,03  3 0,09 
Posee diseñador serigráfico            0,02  4 0,08 
Cuenta con buena maquinaria o equipos 
(tecnología)            0,01  3 0,03 
Posee estampadora propia            0,03  2 0,06 
La planta e instalaciones son propias y adecuadas 
para la producción            0,03  1 0,03 
Confianza en el producto (clientes)             0,03  4 0,12 
Productos con alta calidad            0,08  4 0,32 
Se realiza diseño sin costo para el cliente            0,01  4 0,04 
La mayor parte del personal está capacitado            0,05  2 0,1 
La elaboración de la serigrafía se la hace de manera 
técnica            0,04  4 0,16 
Existe confianza por parte de los proveedores            0,01  4 0,04 
Clientes fieles y bien definidos            0,03  3 0,09 
Recepción y entrega del bien final a domicilio            0,04  4 0,16 
        
DEBILIDADES       
Falta de liquides por flujo de ventas desacuerdo a 
la temporada            0,05  3 0,15 
Falta de comunicación y organización            0,03  2 0,06 
Baja recuperación de cartera            0,07  1 0,07 
Falta de trabajo en equipo            0,03  1 0,03 
Falta de compañerismo en las áreas            0,03  1 0,03 
Retraso en el pago de salarios            0,04  2 0,08 
Atraso de pago a proveedores            0,03  1 0,03 
Equipos inadecuados u obsoletos            0,04  4 0,16 
Espacio físico reducido            0,04  4 0,16 
No se da seguimiento a los clientes            0,03  4 0,12 
No tiene transporte propio            0,06  3 0,18 
No posee base de datos de los clientes            0,03  4 0,12 
Poca capacitación en las áreas de producción            0,05  2 0,1 
Los balances registran pérdidas en los 2 últimos 
años             0,06  4 0,24 
TOTAL            1,00    2,85 
FUENTE: INVESTIGACIÓN PROPIA 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
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3.4.5. FODA PUNTUADA 
 
En base a las más altas puntuaciones obtenidas  de las matrices EFE y EFI, se ordenan las 4 
mejores puntuados en fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas y se armas la matriz como 
se aprecia a continuación 
 
CUADRO No.3.9. MATRIZ FODA EMPRESA SANTA MARTHA 
FORTALEZAS OPORTUNIDADES 
F1: Productos con alta calidad 
O1: Existen mercados insatisfechos en el sector, 
que requieran trabajos de serigrafía 
F2: La elaboración de la serigrafía se la hace de 
manera técnica 
O2: Las temporadas altas permiten incrementar las 
ventas 
F3: Recepción y entrega del bien final a 
domicilio 
O3: Clientes demandas innovación y nuevos 
diseños serigráficos 
 
F4: Confianza en el producto (clientes) 
O4: La tasaactiva para créditos productivos se 
mantiene estable 
DEBILIDADES AMENAZAS 
D1: No tiene transporte propio 
 
A1: Competencia del sector informal y 
contrabando 
D2: Espacio físico reducido A2: Copia de modelos por la competencia 
D3: Equipos inadecuados u obsoletos A3: Competencia desleal en el sector serigráfico 
D4: Falta de liquides por flujo de ventas 
desacuerdo a la temporada A4: Incertidumbre de la política fiscal 
FUENTE: INVESTIGACIÓN PROPIA 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
3.4.5.1. MATRIZ ESTRATEGIAS  AODF 
 
La matriz AODF es un instrumento de ajuste importante que ayuda a los gerentes a desarrollar 
cuatro tipos de estrategias: estrategias de fuerzas y debilidades, estrategias de debilidades y 
oportunidades, estrategias de fuerzas y amenazas, y estrategias de debilidades y amenazas.
64
 
 
                                                     
64
 FRED R. DAVID. Conceptos de Administración Estratégica. Pág. 200. 
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3.4.5.2. METODOLOGÍA65 
 
La matriz de amenazas, oportunidades; debilidades y fortalezas contempla la elaboración de los 
puntos detallados a continuación: 
 
 Retomar los factores internos y externos de la matriz FODA y realizar los cruces respectivos. 
 
 Cruzar las fortalezas con las oportunidades y registrar las estrategias FO resultantes en la celda 
correspondiente. 
 
 Cruzar las debilidades con las oportunidades y registrar las estrategias DO resultantes en la 
celda correspondiente. 
 
 Cruzar las fuerzas con las amenazas y registrar las estrategias FA resultantes en la celda 
correspondiente.  
 
 Cruzar las debilidades con las amenazas y registrar las  estrategias DA resultantes en la celda 
correspondiente 
 
                                                     
65
Apuntes de Bases de Estrategia Empresarial de Jean Paul Pinto, basado en el libro de FRED DAVID. 
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CUADRO No.3.10.  MATRIZ AODF 
FACTORES CLAVES PARA EL 
ÉXITO 
FORTALEZAS DEBILIDADES 
F1: Productos con alta calidad 
 
D1: No tiene transporte propio 
 
 
F2: La elaboración de la 
serigrafía se la hace de manera 
técnica 
 
 
D2: Espacio físico reducido 
 
F3: Recepción y entrega del 
bien final a domicilio 
 
D3: Equipos inadecuados u 
obsoletos 
 
F4: Confianza en el producto 
(clientes) 
D4: : Falta de liquides por flujo 
de ventas deacuerdo a la 
temporada 
OPORTUNIDADES FO DO 
O1:   Existen mercados 
insatisfechos en el sector, que 
requieran trabajos de serigrafía 
Realizar un Plan de Mercadeo 
para mejorar el posicionamiento 
en el mercado.   
O2: Las temporadas altas permiten 
incrementar las ventas 
 
Programar la producción para 
incrementarla en temporada alta 
Incrementar el área física , para 
poder incrementar la 
producción 
O3: Clientes demandas innovación 
y nuevos diseños serigráficos 
 Contar con un Punto de Venta  
Contar con maquinaria de  
última tecnología 
O4: La tasa activa para créditos 
productivos se mantiene estable 
Obtener un crédito para mejorar 
la producción 
Obtener un crédito bancario 
para capital de trabajo y para 
fabricación de camisas y 
camisetas 
AMENAZAS FA DA 
A1: Competencia del sector 
informal y contrabando 
Mejorar la calidad para 
diferenciarse de la competencia  
 
A2: Copia de modelos por la 
competencia 
 
Cada 90 días contar con nuevos 
modelos  
A3: Competencia desleal en el 
sector serigráfico 
Diferenciación por medio de la 
entrega a domicilio en un 
transporte propio 
Buscar la fidelidad de los 
clientes 
A4: : Incertidumbre de la política 
fiscal 
Legar el pago de impuestos de 
forma ordenada, periódica y de 
acuerdo a lo estipulado con la 
Ley.  
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
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3.4.6. ESTRATEGIAS PARA IMPLEMENTARSE  EN LA EMPRESA 
 
3.4.6.1. ESTRATEGIAS EN BASE A LA MATRIZ FODA. 
 
En base a la Matriz AODF, se desarrolla cuatro tipos de estrategias:  
a) De fuerzas y debilidades,  
b) Estrategias de debilidades y oportunidades,  
c) Estrategias de fuerzas y amenazas, y  
d) Estrategias de debilidades y amenazas 
 
3.4.6.1.1. ESTRATEGIAS OBTENIDAS ENTRE FORTALEZAS Y OPORTUNIDADES 
(FO) 
 
 Realizar un Plan de Mercadeo para mejorar el posicionamiento en el mercado. 
 Programar la producción para incrementarla en temporada alta. 
 Contar con un Punto de Venta 
 Obtener un crédito para mejorar la producción 
 
3.4.6.1.2. ESTRATEGIAS OBTENIDAS ENTRE FORTALEZAS Y AMENAZAS (FA): 
 
 Mejorar la calidad para diferenciarse de la competencia. 
 Cada 90 días contar con nuevos modelos. 
 Diferenciación por medio de la entrega a domicilio en un transporte propio. 
 Legar el pago de impuestos de forma ordenada, periódica y de acuerdo a lo estipulado con la 
Ley. 
 
3.4.6.1.3. ESTRATEGIAS OBTENIDAS ENTRE DEBILIDADES Y OPORTUNIDADES 
(DO) 
 
 Incrementar el área física, para poder incrementar la producción. 
 Contar con maquinaria de  última tecnología 
 Obtener un crédito bancario para capital de trabajo y para fabricación de camisas y camisetas 
 
3.4.6.1.4. ESTRATEGIAS OBTENIDAS ENTRE DEBILIDADES Y AMENAZAS (DA) 
 Buscar la fidelidad de los clientes. 
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3.4.7. ENFOQUE ESTRATÉGICO 
 
El objetivo fundamental del plan estratégico de mercado es proporcionar una dirección estratégica, 
a partir  de la cual se establezcan objetivos de resultados. Su realización constituye un importante 
paso del proceso planificador y requiere de  una cuidadosa valoración que se apoya  en la 
información proporcionada en los pasos anteriores. 
 
3.4.7.1. ESTRATEGIAS  BÁSICAS 
 
Según Michael Porter existen tres grandes tipos de estrategias básicas posibles frente a la 
competencia, según el objetivo considerado: todo el mercado o a un segmento específico, y según 
la naturaleza de la ventaja competitiva que dispone la empresa: 
 
a) De liderazgo en costos 
 
Se apoya en la “dimensión productividad” y requiere una vigilancia estrecha de gastos de 
funcionamiento, inversiones en productividad, gastos reducidos de ventas y publicidad. 
Esencialmente se dirige a la obtención de un costo unitario bajo, en relación a sus competidores. 
 
Una posición de liderazgo en costos protege a las empresas contra las cinco fuerzas competitivas:  
 Con los competidores directos, la empresa pude resistir mejor a una competencia de precios y 
obtener un beneficio a nivel del precio mínimo para la competencia. 
 
 Los clientes fuertes no pueden hacer bajar los precios más que hasta el nivel del competidor 
directo mejor situado. 
 
 Un precio de costo más bajo protege a la empresa de los aumentos de costos impuestos por un 
proveedor fuerte. 
 
 Un precio de costos bajo constituye una barrera de entrada para nuevos competidores y una 
protección respecto a productos sustitutos. 
 
b) Por Diferenciación.-   
 
Tienen por objetivo dar al producto cualidades distintivas importantes para el comprador que le 
diferencien de las ofertas de los competidores. 
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La diferenciación puede concebirse de diferentes formas: una imagen de marca, un avance 
tecnológico reconocido, la apariencia exterior, el servicio postventa, etc. 
 
Una diferenciación acertada permite obtener beneficios superiores a los competidores debido al 
precio más elevado que el mercado está dispuesto a aceptar. Este tipo de estrategia no siempre es 
compatible con un objetivo de cuota de mercado elevada. 
 
Las estrategias de diferenciación implican generalmente inversiones importantes en el marketing 
operativo, en gastos publicitarios, cuyo objetivo es dar a conocer al mercado las cualidades 
distintivas reivindicadas por la empresa. 
 
c) De Especialización o Enfoque.-  
 
Se concentra en las necesidades de un segmento o un grupo particular de compradores, sin 
pretender dirigirse al mercado entero. El objetivo es, asignarse una  población-objetivo restringida 
y satisfacer las necesidades propias de este segmento mejor que los competidores, los cuales se 
dirigen a la totalidad del mercado. 
 
Esta estrategia implica, bien diferenciación, bien liderazgo en costos, o bien las dos a la vez, pero 
únicamente para la población-objetivo escogida.
66
 
 
3.4.7.2. GRANDES ESTRATEGIAS DE MERCADO 
 
Para Leonard Goodstein (2003),  las grandes estrategias; son enfoques amplios y generales que 
guían las acciones que tiene que realizar una empresa para que sus productos tengan una ventaja 
con sus competidores. Estas estrategias se pueden adoptar  más de una en forma simultánea; estas  
estrategias son las siguientes:
67
 
 
1.- Crecimiento Concentrado o concentrarse 
En un solo producto que haya sido soporte rentable de la organización. 
 
2.- Desarrollo de Mercado 
Es decir, agregar nuevos consumidores a los mercados relacionados. La exposición geográfica, a 
través de operaciones de sucursales o franquicias, rutas, constituye el enfoque más común para 
desarrollar del mercado. 
                                                     
66
Lambin, Jean Jacques, Marketing Estratégico, Págs. 338-339 
67
GOODSTEIN Leonard, Planificación Estratégica Aplicada, México, Edit. Mc Graw Hill,2003,p.347. 
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3.-Desarrollo de Productos. 
Consiste en crear productos nuevos y relacionados que se puedan vender en los mercados 
existentes. 
 
4.- Innovación 
Es la  generación  de productos novedosos y superiores que los existentes se vuelvan obsoletos. 
 
5.-  Integración Horizontal 
Es adquirir o fusionarse con una organización similar para reducir la competencia. 
 
6.- Integración Vertical. 
Consiste en desarrollar una red interna de suministro o desarrollar un sistema de distribución 
interna  que acerca más  la compañía a sus usuarios finales. 
 
7.- Joint Venture 
Hacer equipo con otra organización para desarrollar un nuevo producto o mercado. 
 
8.- Diversificación Concéntrica. 
Adquirir o fusionarse con otras empresas que sean compatibles con la tecnología, mercados o 
productos de la empresa. 
 
9.- Diversificación 
Adquirir o fusionarse con una compañía que equilibre sus fortalezas y debilidades. 
 
10.- Atrincheramiento. 
Significa reversar  las tendencias negativas en las utilidades mediante una variedad de métodos de 
reducción de costos. 
 
11.- Desistimiento 
Es decir, vender por completo o cerrar definitivamente un segmento de la organización. 
 
12.- Liquidación o venta total 
Cierre definitivo de la empresa. 
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3.4.7.3. DESARROLLO DE LA  ESTRATEGIA GENÉRICA PARA LA EMPRESA  
 
3.4.7.3.1. ESTRATEGIA DE ENFOQUE 
 
La Empresa Estampadora “Santa Martha” busca especializarse en brindar servicios a empresas que 
elaboran prendas de vestir: como pantalones, camisetas, gorras y requieren el servicios de serigrafía 
y estampado; que se encuentren ubicados principalmente en la ciudad de Quito, o a nivel nacional 
Para así de esta manera mejorar la cobertura del servicio a través de una adecuada logística y 
atención para llegar a todos nuestros clientes. 
 
3.4.7.3.2. ESTRATEGIA DE DIFERENCIACIÓN.- 
 
La estrategia de diferenciación que busca la empresa Estampadora Santa Martha, se basa en un 
servicio exclusivo a las necesidades propias de cada cliente en cuantos e refiere a trabajos de 
serigrafía y estampado;  por medio de un servicio personalizado; rapidez de entrega, cantidad de 
producto, innovación de nuevos servicios en cuanto tecnología que mejora la calidad de los 
estampados, la concesión de créditos. Son variables que permiten diferenciarse de la competencia y 
generar valor agregado a la empresa.  
 
3.4.7.3.2.1. CIRCULO DE DIFERENCIACIÓN.- 
 
“El círculo de diferenciación busca identificar los factores que giran alrededor del producto y hacen 
posible tomar las acciones para la ejecución de la estrategia de enfoque basada en la diferenciación, 
es decir atender de mejor manera a una porción más limitada del mercado”. 68 
Bajo este criterio se ha identificado los siguientes factores que influyen en la diferenciación: 
 
 Investigación y desarrollo: la apertura de nuevas líneas de negocios, innovación y/o la 
diversificación del producto, relacionado con el servicio de serigrafía y estampado, con 
tintes naturales o acrílicos de gran calidad mantenimiento,  balanceo, alineación, etc 
 
 Adición de valor: entrega a domicilio (local comercial dentro o fuera de la ciudad de Quito 
y Guayaquil)  como también en el tiempo estipulado los pedidos solicitados por nuestros 
clientes. 
 
 Mercado amplio: porque se distribuye  a nivel nacional, además se busca ampliar esta 
                                                     
68
Apuntes de Bases de Estrategia Empresarial de Jean Paul Pinto, basado en el libro Management de Orsoni, 
Paris, 2001. 
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cobertura en todas las principales ciudades del país. 
 
 Estilo de comercialización: directo, ágil e innovador con políticas de calidad y servicio. 
 
 Comunicación selectiva: determinando a través del plan de marketing, los medios de 
comunicación selectivos idóneos. 
 
 Distribución amplia: a través de un equipo de venta propio de la empresa. 
 
GRÁFICO No.3.7.  CÍRCULO DE DIFERENCIACIÓN: 
 
ELABORADO: POR LOS AUTORES 
 
3.4.7.4. DESARROLLO DE LAS GRANDES ESTRATEGIAS. 
 
1. Crecimiento Concentrado o concentrarse 
La empresa Estampadora Estampadora Santa Martha se concentrará exclusivamente en dos 
líneas de productos que son la serigrafía y el estampado. 
 
2. Desarrollo de Mercado 
Es decir, agregar nuevos mercados a través de la comercialización de nuestros servicios las 
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principales ciudades del país, como por ejemplo en las ciudades de Ibarra, Santo Domingo, 
Guayaquil, etc. 
 
3.5. ANÁLISIS FINANCIERO 
 
3.5.1. ANÁLISIS A LOS BALANCES 
 
CUADRO No.3.11.  ESTADOS DE PÉRDIDAS Y GANANCIAS 
  2011 2010 DIFERENCIA % 
INGRESOS 
    VENTAS 99.158,85 144.237,32 
  TOTAL VENTAS 99.158,85 144.237,32 -45.078,47 -45,46 
(-) COSTO VENTAS  
    Costo Ventas 41.734,06 78.889,55 -37.155,49 -89,03 
TOTAL COSTO VENTAS  41.734,06 78.889,55 -37.155,49 -89,03 
UTILIDAD BRUTA 57.424,79 65.347,77 -7.922,98 -13,80 
(-) GASTOS OPERACIONALES 
    SUELDOS SALARIOS Y DEMÁS 
REMUNERACIONES 31.838,30 18.800,00 13.038,30 40,95 
BENEFICIOS SOCIALES, 
INDEMNIZACIONES 2.576,94 25.633,11 -23.056,17 -894,71 
APORTE A LA SEGURIDAD SOCIAL 4.450,40 5.087,90 -637,50 -14,32 
HONORARIOS PROFESIONALES Y 
DIETAS 131,94 
 
131,94 100,00 
ARRENDAMIENTOS DE INMUEBLES 5.600,00 
 
5.600,00 100,00 
MANTENIMIENTO Y 
REPARACIONES 2.512,32 1.842,22 670,10 26,67 
PROMOCIÓN Y PUBLICIDAD 900,82 
 
900,82 100,00 
SUMINISTROS Y MATERIALES 
 
1.369,67 -1.369,67 
 TRANSPORTE 1.259,80 902,33 357,47 28,38 
COMBUSTIBLE 
 
2.222,83 -2.222,83 
 COMISIONES 1.088,81 1.349,55 -260,74 -23,95 
IMPUESTOS, CONTRIBUCIONES Y 
OTROS 3.048,18 1.141,79 1.906,39 62,54 
DEPRECIACIONES ACTIVOS FIJOS 
 
453,55 -453,55 
 SERVICIOS PÚBLICOS 4.574,73 5.402,51 -827,78 -18,09 
PAGOS POR OTROS SERVICIOS 1.992,09 4.180,98 -2.188,89 -109,88 
TOTAL GASTOS OPERATIVOS 59.974,33 68.386,44 -8.412,11 -14,03 
UTILIDAD OPERACIONAL -2.549,54 -3.038,67 -489,13 -19,19 
(-)GASTOS FINANCIEROS 
      - - 
  TOTAL GASTOS FINANCIEROS - - 
  UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS -2.549,54 -3.038,67 -489,13 -19,19 
15% PART. TRABAJADORES - - - 
 UTILIDAD ANTES IMP. RENTA -2.549,54 -3.038,67 -489,13 -19,19 
25 % IMPUESTO A LA RENTA 
 
- - 
 UTILIDAD DEL EJERCICIO -2.549,54 -3.038,67 -489,13 -19,19 
FUENTE: ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
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3.5.1.1. ANÁLISIS HORIZONTAL POR TIPO DE CUENTAS 
 
CUADRO No.3.12. BALANCE GENERAL 
ACTIVO 2011 2010 
DIFERENCI
A % 
ACTIVO CORRIENTE 
    CAJA BANCOS 2.265,05 2.184,14 80,91 3,57 
CUENTAS Y DOCUMENTOS POR COBRAR 8.965,14 8.464,15 500,99 5,59 
OTRAS CUENTAS Y DOCUMENTOS POR 
COBRAR 5.588,71 4.724,19 864,52 15,47 
(-) PROVISIÓN CUENTAS INCOBRABLES -459,43 -459,43 - - 
CRÉDITO TRIBUTARIO A FAVOR DEL 
SUJETO PASIVO 5.752,82 5.231,88 520,94 9,06 
INVENTARIO SUMINISTRO Y 
MATERIALES 209,00 179,00 30,00 14,35 
INVENTARIOS MERCADERÍAS EN 
ALMACÉN 72.886,83 71.200,52 1.686,31 2,31 
TOTAL  ACTIVO CORRIENTE (FIJOS) 95.208,12 91.524,45 3.683,67 3,87 
ACTIVO NO CORRIENTE 
  
- 
 MUEBLES Y ENSERES 16.904,09 16,904,09 - 
  VEHÍCULOS  
 
5.575,74 -5.575,74 -
EQUIPO DE OFICINA 
  
- 
  EQUIPO DE COMPUTACIÓN Y 
SOFTWARE  5.575,73 - 5.575,73 100,00 
 INSTALACIONES  
  
- 
 (-) DEPRECIACIÓN ACUMULADA  
POR EL ACTIVO FIJO -17.180,72 -17.180,72 - 
 TOTAL ACTIVOS FIJOS 5.299,10 5.299,10 - 
 GASTOS DE CONSTITUCIÓN 
  
- 
 TOTAL ACTIVOS 100.507,22 96.823,56 3.683,66 3,67
PASIVO CORTO PLAZO ( CORRIENTE) 
  
- 
 CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR 
 PROVEEDORES 36.376 2.093,80 34.282,55 94,24 
OBLIGACIONES CON INSTITUCIONES 
FINANCIERAS 
 
1.512,05 -1.512,05 
 PRESTAMOS DE ACCIONISTAS 
 
36.359,73 -36.359,73 
 OTRAS CUENTAS Y DOCUMENTOS POR 
PAGAR 
 
22.575,59 -22.575,59 
 OBLIGACIONES EMITIDAS CORTO PLAZO 928,92
 
928,92 100,00
PROVISIONES 1.977,73 6.868,35 -4.890,62 -247,28 
TOTAL PASIVO CORRIENTE 39.283,00 69.409,52 -30.126,52 -76,69 
PASIVO A LARGO PLAZO 
  
- 
 PRESTAMOS ACCIONISTAS LOCALES 36.359,73 - 36.359,73 100,00
TOTAL PASIVO  LARGO PLAZO 36.359,73 - 36.359,73 100,00 
TOTAL PASIVOS 75.642,73 69.409,52 6.233,21 8,24 
PATRIMONIO 
    CAPITAL SUSCRITO Y/O ASIGNADO 960,00 960,00 - -
RESERVA LEGAL 3.270,14 3.270,14 - - 
OTRAS RESERVAS 37.705,32 37.705,32 - - 
(-) PÉRDIDAS ACUMULADA EJERCICIO 
 ANTERIORES -14.521,43 -11.482,75 -3.038,68 20,93 
(-) PERDIDA DEL EJERCICIO -2.549,54 -3.038,67 489,13 -19,19 
UTILIDADES DEL EJERCICIO - - - 
  TOTAL PATRIMONIO  24.864,49 27.414,04 -2.549,55 -10,25
TOTAL PASIVO + PATRIMONIO 100.507,22 96.823,56 3.683,66 3,67 
FUENTE: ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
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3.5.2. BALANCE GENERAL 
 
3.5.2.1. ANÁLISIS  HORIZONTAL 
 
CUADRO No.3.13  ANÁLISIS  HORIZONTAL BALANCE GENERAL 
ANÁLISIS 
HORIZONTAL AÑOS 
  
DIFERENCIA 
  
VARIACIÓN 
PORCENTUAL ANÁLISIS 
BALANCE 
GENERAL 2011 2010 
 ACTIVOS 
CORRIENTES  
         
95.208,12  
           
91.524,45         3.683,67                     3,87  
Los Activos Corrientes se 
incrementaron entre los años 
2008 al 2009, fundamentalmente 
por aumento en las cuentas: 
Inventarios; Otras Cuentas por 
Cobrar y por Cuentas y 
Documentos por Cobrar   
ACTIVOS NO 
CORRIENTES  
           
5.299,10  
             
5.299,10                    -                      -0,00  
Los Activos o Corrientes, es decir 
los Activos Fijos  se han 
mantenido en el mismo valor, es 
decir no ha existido ninguna 
nueva adquisición.  
ACTIVOS 
DIFERIDOS 
                     
-    
                      
-                      -        
OTROS 
ACTIVOS 
                     
-    
                      
-                      -        
TOTAL 
ACTIVOS 
       
100.507,22  
           
96.823,56         3.683,66                     3,67  
La variación de los activos en 
total es de $3.683.66, debido 
principalmente al incremento en 
los inventarios, por falta de venta 
e incremento en las cuentas por 
cobrar, lo que en la práctica 
perjudica a la empresa. 
            
PASIVOS 
CORRIENTES 
         
39.283,00  
           
69.409,52      -30.126,52                  -76,69  
Existe una disminución 
 significativa  con los Pasivos 
Corrientes, principalmente  
debido por  eliminación y 
reducción en las cuentas: 
Prestamos a Accionistas; Otras 
Cuentas y Documentos por  
Pagar; Obligaciones con 
Instituciones  Financieras y 
Provisión Cuentas Incobrables. 
Factor muy favorable para la 
empresa.    
PASIVOS NO 
CORRIENTES 
 ( LARGO 
PLAZO) 
         
36.359,73  
                        
-         36.359,73                 100,00  
La deuda a largo plazo, tuvo un 
préstamo por parte de los 
accionistas, para pago de 
proveedores y deudas bancarias. 
TOTAL 
PASIVOS 
         
75.642,73  
           
69.409,52         6.233,21                     8,24  
Los pasivos se reducen 
 dando mayor control a  
los accionistas de la 
 empresa, factor que  
resulta favorable  
PASIVO Y 
PATRIMONIO 
       
100.507,22  
           
96.823,56         3.683,66                     3,67    
            
FUENTE: ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
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3.5.2.2. ANÁLISIS  VERTICAL 
 
CUADRO No.3.14. ANÁLISIS  VERTICAL BALANCE GENERAL 
ANÁLISIS 
VERTICAL AÑOS     
ANÁLISIS 
BALANCE 
GENERAL 2011 
VARIACIÓN 
PORCENTUAL 2010 
VARIACIÓN 
PORCENTUAL 
 ACTIVOS 
CORRIENTES  
       
95.208,12                   95  
          
91.524,45                          95  
Los Activos Corrientes 
representan  
el 95% del total  de los 
activos, 
 factor que se mantuvo 
constante 
 en los 2 años 
ACTIVOS NO 
CORRIENTES  
         
5.299,10                     5  
            
5.299,10                            5  
Los Activos Fijos NO se 
 incrementaron en   entre 
los 2 años.  
ACTIVOS 
DIFERIDOS 
                    
-      
                       
-        
OTROS ACTIVOS 
                    
-      
                       
-        
TOTAL ACTIVOS 
     
100.507,22                 100  
          
96.823,56                        100    
            
PASIVOS 
CORRIENTES 
       
39.283,00                   52  
          
69.409,52                        100  
El pasivo corriente 
disminuyó 
significativamente  en 48 
puntos porcentuales,  
debido  a la cancelación 
de deudas con terceros. 
Factor favorable para la 
empresa 
PASIVOS NO 
CORRIENTES   
       
36.359,73                   48  
                       
-                             -    
El Pasivo No Corriente 
 se incrementó en un 
48% entre el año 2010 y 
2011; debido a que los 
accionistas realizaron un 
préstamo a la empresa, 
con el objeto de pagar 
deuda a corto plazo. 
Factor que resultó 
favorable para la 
empresa. 
TOTAL PASIVOS 
       
75.642,73                   75  
          
69.409,52                          72  
Como efecto de lo 
 anteriormente señalado,  
los pasivos totales se  
incrementaron 
 para 2011 en 3 puntos 
 porcentuales  
PASIVO Y 
PATRIMONIO 
     
100.507,22                 100  
          
96.823,56                        100    
FUENTE: EMPRESA ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
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FUENTE: EMPRESA ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
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3.5.3. BALANCE  DE RESULTADOS 
 
3.5.3.1. ANÁLISIS  HORIZONTAL 
 
CUADRO No.3.15. ANÁLISIS HORIZONTAL BALANCE DE RESULTADOS 
ANÁLISIS 
HORIZONTAL AÑOS       
BALANCE 
RESULTADOS 2011 2010 DIFERENCIA 
VARIACIÓN 
PORCENTUAL ANÁLISIS 
 VENTAS NETAS  99.159 144.237 -45.078 -31 
 Las ventas se redujeron 
el $-45.078; que 
representa una 
disminución del 
31%.Factor que resulta 
muy negativo para la 
empresa 
(-)COSTO DE VENTAS 41.734 78.890 -37.155 -47 
 Como efecto de la 
reducción de las ventas, 
necesariamente se 
redujo  el costo de 
ventas es decir del costo 
de Las materias primas 
e insumos en $-37.155, 
equivalente al 47%. 
UTILIDAD BRUTA EN 
 VENTAS 57.425 65.348 -7.923 -12 
 La Utilidad Bruta en 
Ventas, tuvo una 
disminución  de $-
7.923, equivalente al 
12%. Porcentaje que 
debió ser mayor por la 
reducción significativa 
en ventas. 
GASTOS OPERATIVOS 59.974 68.386 -8.412 -12 
 Los gastos operativos 
se redujeron en $-8.412, 
equivalente al 12%. 
UTILIDAD OPERATIVA -2.550 -3.039 -489 -16 
 La utilidad Operativa 
obtuvo pérdida que 
entre 2010 y 2011 fue 
de $-489, es decir se 
mantuvo constante. 
UTILIDAD NETA 
PERIODO -2.550 -3.039 -489 -16 
 El mismo factor de 
pérdida se refleja 
finalmente en resultados 
del  de los dos ejercicios 
contables para la 
empresa. Factor muy 
negativa para la misma.  
FUENTE: EMPRESA ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
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3.5.3.2. ANÁLISIS  VERTICAL  
 
CUADRO No.3.16 ANÁLISIS VERTICAL BALANCE DE RESULTADOS 
ANÁLISIS VERTICAL AÑOS   
BALANCE 
RESULTADOS 2011 
VARIACIÓN 
PORCENTUA
L 2010 
VARIACIÓN 
PORCENTUA
L ANÁLISIS 
 VENTAS NETAS  99.159 100% 
144.237,3
2 100%   
(-)COSTO DE VENTAS 41.734 42,09 78.889,55 54,69 
 La variación porcentual 
entre los años 2010 y 
2011 es de-12.6 puntos 
porcentuales. Para 2011 
representó el 42.09% 
del precio de venta, es 
decir el costo de 
producción 
UTILIDAD BRUTA 
EN VENTAS 57.425 57,91 65.347,77 45,31 
 La variación porcentual 
entre los años 2010 y 
2011 es de12.6 puntos 
porcentuales. Para 2011 
representó el  57.91% 
del precio de venta. Es 
decir por cada 100 
dólares de venta, $57.91 
representa la Utilidad 
Bruta 
GASTOS 
OPERATIVOS 59.974 60,48 68.386,44 47,41 
 La variación porcentual 
entre los años 2010 y 
2011 es de13.07 puntos 
porcentuales. Para 2009 
representó el 60.48% 
del precio de venta. Es 
decir por cada 100 
dólares de venta, $60.48 
representa los Gastos 
Operativos 
UTILIDAD 
OPERATIVA -2.550 -2,57 -3.038,67 -2,11 
La empresa por dos 
años consecutivos 
presenta pérdida 
operativa  
UTILIDAD NETA 
PERIODO -2.550 -2,57 -3.038,67 -2,11 
 La empresa por dos 
años consecutivos 
presenta pérdida en sus 
ejercicios contables. 
Factor muy negativo 
para la empresa. 
FUENTE: EMPRESA ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
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FUENTE: EMPRESA ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
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3.5.4. INDICADORES FINANCIEROS EMPRESA SANTA MARTHA 
 
3.5.4.1. INDICADORES DE RENTABILIDAD 
 
CUADRO No.3.17. MARGUE UTILIDAD BRUTA 
NOMBRE DEL 
INDICADOR MARGEN UTILIDAD BRUTA 
OBJETIVO DEL INDICADOR Medir el porcentaje ganancia  Bruta en porcentaje 
FORMULA Utilidad Bruta / Ventas Netas 
UNIDAD DE MEDIDA Porcentaje 
FRECUENCIA 
Semanal- Mensual- Semestral 
Anual 
FUENTE DATOS 
Libro de Ventas y Egresos  
Diarios; Balance de Resultados 
VALOR ACTUAL      (2011) 57,91% 
VALOR  ANTERIOR(2010) 45,31% 
DIFERENCIA PORCENTUAL 12,61 
ANÁLISIS 
El margen de Utilidad Bruta entre 2010 y 2011, se 
incrementó en12.61 puntos porcentuales. Para 2011 por cada 
$100 de venta, la empresa obtuvo una ganancia bruta de 
$57.91  
FUENTE: EMPRESA ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
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FUENTE: EMPRESA ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
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CUADRO No.3.18. MARGEN UTILIDAD OPERATIVA 
NOMBRE DEL INDICADOR MARGEN UTILIDAD OPERATIVA 
OBJETIVO DEL INDICADOR 
Medir el porcentaje ganancia  Operativa 
la empresa en porcentajes 
FORMULA Utilidad Operativa / Ventas Netas 
UNIDAD DE MEDIDA Porcentaje 
FRECUENCIA 
Semanal- Mensual- Semestral 
Anual 
FUENTE DATOS 
Libro de Ventas y Egresos  
Diarios; Balance de Resultados 
VALOR ACTUAL      (2011) -2,57 
VALOR  ANTERIOR(2010) -2,11 
DIFERENCIA PORCENTUAL -0,46 
ANÁLISIS 
El margen de Utilidad Operativa fue más negativa en 2011 
con respecto con 2010 en -0.46 puntos porcentuales. Lo que 
indica que la empresa tiene gastos operativos demasiado 
elevados para el volumen de ventas que tienen. 
FUENTE: EMPRESA ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
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FUENTE: EMPRESA ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
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CUADRO No.3.19. MARGEN UTILIDAD NETA 
NOMBRE DEL INDICADOR MARGEN UTILIDAD NETA 
OBJETIVO DEL INDICADOR 
Medir el porcentaje ganancia total de  
la empresa en dólares 
FORMULA Utilidad Neta / Ventas Netas 
UNIDAD DE MEDIDA Porcentaje 
FRECUENCIA 
Semanal- Mensual- Semestral 
Anual 
FUENTE DATOS 
Libro de Ventas y Egresos  
Diarios; Balance de Resultados 
VALOR ACTUAL      (2011) -2,57 
VALOR  ANTERIOR(2010) -2,11 
DIFERENCIA   -0,46 
ANÁLISIS 
El margen de Utilidad Neta fue más negativa en 2011 con 
respecto con 2010 en -0.46 puntos porcentuales. Lo que 
indica, lo que se expresó anteriormente, es decir que la 
empresa tiene gastos operativos demasiado elevados para el 
volumen de ventas que tienen 
FUENTE: EMPRESA ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
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FUENTE: EMPRESA ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
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CUADRO No.3.20. MARGEN RENTABILIDAD SOBRE EL CAPITAL 
NOMBRE DEL 
INDICADOR MARGEN  RENTABILIDAD  SOBRE EL CAPITAL 
OBJETIVO DEL INDICADOR 
Indica el rendimiento obtenido durante el período en relación 
con los aportes de Capital Accionario 
FORMULA Utilidad Neta / Capital Accionario 
UNIDAD DE MEDIDA Porcentaje 
FRECUENCIA 
Semestral 
Anual 
FUENTE DATOS Balance de Resultados y Balance General 
VALOR ACTUAL      (2011) -367% 
VALOR  ANTERIOR(2010) -417 % 
DIFERENCIA    -50 
ANÁLISIS 
La empresa tiene un margen de rentabilidad sobre el capital 
muy preocupante que para 2011 representa  el -367%. Es decir 
la empresa tiene  tres veces menos rentabilidad  que su propio 
capital accionario. Sin embargo este indicador tuvo una leve 
mejoría con respecto con el año 2010. 
FUENTE: EMPRESA ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
ELABORADO POR: LOS AUTORES. 
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FUENTE: EMPRESA ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
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CUADRO No.3.21. CRECIMIENTO DE VENTAS 
NOMBRE DEL INDICADOR CRECIMIENTO EN VENTAS 
OBJETIVO DEL INDICADOR 
Mide la diferencia entre las ventas de un período con las del 
período anterior 
FORMULA Ventas periodo actual/ Ventas período posterior*100 
UNIDAD DE MEDIDA Porcentaje 
FRECUENCIA 
Semanal-Semestral- 
Anual 
FUENTE DATOS Balance de Resultados y Balance General 
PORCENTAJE -31,25 
REFERENCIA Mientras más altos sean sus índices el rendimiento es mejor 
ANÁLISIS 
El crecimiento en ventas entre los años 2010 y 2011 ha 
tenido una reducción muy significativa del 31.25%. Factor 
muy negativo para la empresa. 
 
FUENTE: EMPRESA ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
 
CUADRO No.3.22. CRECIMIENTO DE UTILIDADES 
NOMBRE DEL INDICADOR CRECIMIENTO EN UTILIDADES 
OBJETIVO DEL INDICADOR 
Establece la diferencia porcentual entre las utilidades de un año 
o periodo con las utilidades del año anterior 
FORMULA 
Utilidad Neta período actual/ Utilidad Neta período 
anterior*100 
UNIDAD DE MEDIDA Porcentaje 
FRECUENCIA 
Semanal-Semestral- 
Anual 
FUENTE DATOS Balance de Resultados y Balance General 
PORCENTAJE -16,10 
REFERENCIA Mientras más altos sean sus índices el rendimiento es mejor 
ANÁLISIS 
Entre los años 2010 y 2011 no ha existido crecimiento en ventas 
y más bien presenta una reducción del 16.10%. 
FUENTE: EMPRESA ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
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3.5.4.2. INDICADORES DE LIQUIDEZ 
 
CUADRO No.3.23. RAZÓN CORRIENTE 
NOMBRE DEL INDICADOR RAZÓN CORRIENTE 
OBJETIVO DEL INDICADOR 
Mide la capacidad que tiene la empresa sus obligaciones a 
corto plazo 
FORMULA Activo Corriente /  Pasivo Corriente 
UNIDAD DE MEDIDA Dólares 
FRECUENCIA 
Mensual-Semestral 
Anual 
FUENTE DATOS Balance General 
VALOR ACTUAL (2011) 2,42 
VALOR ANTERIOR (2010) 1,32 
DIFERENCIA 1,11 
REFERENCIA Superior a 1,00 
ANÁLISIS 
La razón corriente entre 2010 y 2011 ha mejorado  en 1.11 
puntos porcentuales. Que para 2009 fue de 2.42, superior a 1 
que es la referencia para este indicador, por lo que se puede 
decir que la empresa “si” tiene capacidad de pago ( aunque 
sea vendiendo sus inventarios) contra obligaciones a corto 
plazo. Factor favorable para la empresa 
FUENTE: EMPRESA ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
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FUENTE: EMPRESA ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
 ELABORADO POR: LOS AUTORES 
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CUADRO No.3.24. PRUEBA ÁCIDA  
NOMBRE DEL INDICADOR PRUEBA ÁCIDA 
OBJETIVO DEL INDICADOR 
Mide la capacidad que tiene la empresa para realizar pagos 
inmediatos 
FORMULA 
Caja Bancos+ Inversiones Temporales+  
Cuentas por Cobrar- Inventarios/  Pasivo Corriente 
UNIDAD DE MEDIDA Dólares 
FRECUENCIA 
Mensual-Semestral 
Anual 
FUENTE DATOS Balance General 
VALOR ACTUAL (2011) 0,23 
VALOR ANTERIOR (2010) 0,12 
DIFERENCIA 0,11 
REFERENCIA Entre 0,5 a 1,00 
ANÁLISIS 
La prueba ácida entre 2010 y 2011 ha tenido una mejora  en 
0.11 puntos porcentuales. Sin embargo para 2011 fue de 
0.23, mientras que la diferencia para este indicador es de 0.5, 
es decir no llega ni siquiera a la mitad del mínimo. Por lo 
que la empresa no dispone de dinero líquido para pagar sus 
obligaciones con terceros. Factor que resulta negativo para la 
empresa.  
FUENTE: EMPRESA ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
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FUENTE: EMPRESA ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
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CUADRO No.3.25. CAPITAL DE TRABAJO 
NOMBRE DEL INDICADOR CAPITAL DE TRABAJO 
OBJETIVO DEL INDICADOR 
Determina el requerimiento de capital operativo, que 
requiere la empresa, para realizar sus pagos a corto plazo 
FORMULA Activo Corriente - Pasivo Corriente 
UNIDAD DE MEDIDA Dólares 
FRECUENCIA 
Mensual-Semestral 
Anual 
FUENTE DATOS Balance General 
VALOR ACTUAL (2011) 55.925,12 
VALOR ANTERIOR (2010) 22.114,93 
DIFERENCIA 33.810 
ANÁLISIS 
El Capital de Trabajo entre los años 2010 y 2011 se ha 
incrementado en $33.810; es decir requirió mayor dinero 
para sus pagos operativos. Factor muy negativo para la 
empresa sabiendo que ha tenido pérdidas en estos años.    
FUENTE: EMPRESA ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
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FUENTE: EMPRESA ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
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CUADRO No.3.26. ÍNDICE DE INVENTARIO A ACTIVO CORRIENTE 
NOMBRE DEL INDICADOR ÍNDICE DE INVENTARIO A ACTIVO CORRIENTE 
OBJETIVO DEL INDICADOR 
Indica la proporción que existe entre los rubros menos 
líquidos del activo corriente y el total del activo corriente 
FORMULA Inventarios / Activo Corriente 
UNIDAD DE MEDIDA Dólares 
FRECUENCIA 
Mensual-Semestral 
Anual 
FUENTE DATOS Balance General 
VALOR ACTUAL (2011) 0,77 
VALOR ANTERIOR (2010) 0,78 
DIFERENCIA -0,01 
REFERENCIA Entre 0,5 
ANÁLISIS 
El índice que relaciona el inventario con el activo corriente 
señala que entre los años 2010 y 2011 se ha mantenido 
prácticamente constante. Factor que resulta muy negativo, 
porque demuestra que se ha incrementado los gastos 
operativos en relación con inventarios. 
FUENTE: EMPRESA ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
 
 
GRÁFICO No.3.19. ÍNDICE DE INVENTARIO A ACTIVO CORRIENTE 
 
FUENTE: EMPRESA ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
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3.5.4.3. ÍNDICE DE LIQUIDEZ 
 
CUADRO No.3.27. ÍNDICE DE SOLIDEZ 
NOMBRE DEL INDICADOR ÍNDICE  DE SOLIDEZ 
OBJETIVO DEL INDICADOR Permite evaluar  la estructura de financiamiento del Activo Total 
FORMULA Pasivo Total / Activo Total 
UNIDAD DE MEDIDA Veces 
FRECUENCIA 
Mensual-Semestral 
Anual 
FUENTE DATOS Balance General 
VALOR ACTUAL (2011) 0,75 
VALOR ACTUAL (2010) 0,72 
DIFERENCIA 0,03 
REFERENCIA ESTÁNDAR 0,5 
COMENTARIO 
Mientras menor sea la participación del Pasivo Total en el  
financiamiento  del Activo Total, menor es el riesgo financiero 
ANÁLISIS 
La participación del pasivo total para el financiamiento del activo 
total, en términos generales ha resultado muy alto, que para 2009 
representó el 75%. Sin embargo la relación de este indicador entre 
los años 2010 y 2011 se puede apreciar que ha existido un 
incremento en 3 puntos porcentuales.  
FUENTE: EMPRESA ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
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FUENTE: EMPRESA ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
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CUADRO No.3.28. ÍNDICE DE ENDEUDAMIENTO 
NOMBRE DEL INDICADOR ÍNDICE DE ENDEUDAMIENTO 
OBJETIVO DEL INDICADOR 
Indica el porcentaje el Patrimonio está comprometido en el Pasivo 
Total 
FORMULA Pasivo Total / Patrimonio 
UNIDAD DE MEDIDA PORCENTAJE 
FRECUENCIA 
Mensual-Semestral 
Anual 
FUENTE DATOS Balance General 
VALOR ACTUAL (2011) 304,22% 
VALOR ACTUAL (2010) 253,19% 
DIFERENCIA 51,03 
PORCENTAJE 
 
REFERENCIA  
 
Un Índice alto compromete la situación financiera, 
lo que podría manejar  con incrementos de capital o capitalización 
de utilidades 
ANÁLISIS 
El índice de endeudamiento para la empresa resulta muy alta y 
representa para 2011 el 304,22%. En relación éste indicador entre 
los se ha incrementado en  51 puntos porcentuales. Por lo que la 
empresa requiere nuevas capitalizaciones por parte de los 
accionistas.  
FUENTE: EMPRESA ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
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-
200,000 
400,000 
VALOR ACTUAL 
(2011)
VALOR ACTUAL 
(2010)
304,22 253,19% 
P
o
rc
e
n
ta
je
s
INDICE DE ENDEUDAMIENTO
 
FUENTE: EMPRESA ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
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CUADRO No.3.29. ÍNDICE RENTABILIDAD SOBRE ACTIVOS FIJOS 
NOMBRE DEL INDICADOR ÍNDICE RENTABILIDAD SOBRE ACTIVOS FIJOS 
OBJETIVO DEL INDICADOR 
Establece el grado de rentabilidad que se obtiene entre la Utilidad 
Neta del Ejercicio y los Activos Fijos 
FORMULA Utilidad Neta del Ejercicio / Activos Fijos *100 
UNIDAD DE MEDIDA Veces 
FRECUENCIA 
Mensual-Semestral 
Anual 
FUENTE DATOS Balance General, Balance Resultados 
VALOR ACTUAL (2011) -48,11 
VALOR ANTERIOR (2010) -57,34 
DIFERENCIA 9,23 
ANÁLISIS 
El índice de rentabilidad sobre los activos fijos para la empresa 
resulta negativo porque para 2011 fue de -48.11, lo que demuestra 
las pérdidas que tiene. Sin embargo la relación de este indicador 
entre los 2años ha mejorado en 9 puntos porcentuales. 
FUENTE: EMPRESA ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
 
 
 
GRÁFICO No.3.22. ÍNDICE RENTABILIDAD SOBRE ACTIVOS FIJOS 
 
FUENTE: EMPRESA ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
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3.5.4.4. INDICADORES DE EFICIENCIA 
 
CUADRO No.3.30. ÍNDICE ROTACIÓN DE LA INVERSIÓN 
NOMBRE DEL INDICADOR ÍNDICE ROTACIÓN DE LA INVERSIÓN 
OBJETIVO DEL INDICADOR 
Señala el número de veces que la inversión ha girado en las 
ventas durante el año 
FORMULA Ventas Anuales / Activos Totales 
UNIDAD DE MEDIDA Veces 
FRECUENCIA 
 
Anual 
FUENTE DATOS Balance General, Balance Resultados 
VALOR ACTUAL (2011) 99 
VALOR ANTERIOR (2010) 149 
DIFERENCIA -50 
REFERENCIA 
Se debe determinar el tiempo que dura un ciclo  de 
producción o ventas 
ANÁLISIS 
El índice de rotación de la inversión resulta muy bajo y que 
para 2011 fue de 99 veces. Mientras que para 2010 fue de 
149 veces; es decir existe una disminución en 50 veces, lo 
que significa que la empresa está dejando de vender 
aceleradamente y por tanto la pérdida de su posicionamiento 
en el mercado.   
 
GRÁFICO No.3.23.  ÍNDICE ROTACIÓN DE LA INVERSIÓN 
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FUENTE: EMPRESA ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
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CUADRO No.3.31. ROTACIÓN DEL CAPITAL DE TRABAJO 
NOMBRE DEL INDICADOR ROTACIÓN DEL CAPITAL DE TRABAJO 
OBJETIVO DEL INDICADOR 
Indica el número de veces que el Capital de Trabajo ha 
girado en las ventas anualmente 
FORMULA Ventas Anuales / Capital de Trabajo 
UNIDAD DE MEDIDA Veces 
FRECUENCIA 
 
Anual 
FUENTE DATOS Balance General, Balance Resultados 
VALOR ACTUAL (2011) 1,77 
VALOR ANTERIOR (2010) 6,52 
DIFERENCIA -4.75 
REFERENCIA 
Se debe determinar el tiempo que dura un ciclo  de 
producción o ventas 
ANÁLISIS 
La rotación del capital de trabajo para la empresa resulta 
muy bajo y para 2011 fue de 1.77 veces, mientras que 
para 2010 fue de 6.52. Lo que demuestra que la empresa 
no está funcionando adecuadamente 
FUENTE: EMPRESA ESTAMPADORA SANTA MARTHA 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
3.6. CONCLUSIONES 
 
Este capitulo ha sido muy importante en la práctica para esta organización, porque la empresa 
estampadora Santa Martha, no contava con un direcionamento estratégico en base a la búsqueda de 
una visión compartida, que permita la integración del talento humano con base en la misión, visión, 
objetivos y valores corporativos, destacando el compromiso con la estrategia a través del 
aprendizaje, la participación en equipos de trabajo funcionales y la sinergia entre todas las unidades 
que conforman la organización. En base  a valores corporativos que se han propuesto para crear 
buenas prácticas de gestión que deben conformar los principios rectores de esta nueva cultura 
organizacional. 
 
También resultó fundamental alinear la estructura organizacional con las estrategias planteadas y 
traducir la estrategia en términos operacionales las cuales posteriormente podrán ser medidas sus 
cumplimiento  eficacia en base a indicadores de gestión implementadas en un Cuadro de Mando 
Integral, que es la propuesta de este trabajo de investigación. 
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CAPITULO IV 
 
4. PROPUESTA PLAN ESTRATÉGICO 
 
4.1. INTRODUCCIÓN 
 
El plan de mercadeo es un plan diseñado para poner en ejecución las estrategias.  
 
Los objetivos y la forma cómo piensan alcanzar esos objetivos, se constituyen en el núcleo del plan 
de mercado. Los objetivos no deben establecerse arbitrariamente, se deben basar en las estrategias 
y planes de los diversos componentes de la función de mercadeo.  
 
La estrategia de medios publicitarios definirá la forma de cómo usar el presupuesto publicitario con 
el fin de abarcar el mayor número de personas del grupo objetivo, de la manera más eficiente y 
efectiva. El plan de medios publicitarios detalla los medios específicos que habrán de utilizarse, 
durante qué meses, semanas, días u horarios, así como el tamaño y la duración de sus avisos y 
comerciales.  
 
Resulta muy importante  la determinación del presupuesto, porque generalmente, las empresas 
emplean uno de tres métodos para determinar el tamaño de su presupuesto publicitario. Uno de 
ellos consiste en basar los gastos publicitarios en un porcentaje de las ventas, el cual ha sido el 
método que se ha implementado en esta propuesta  
 
Plan Estratégico  
 
La Planeación Estratégica  puede abarcar varios períodos, pero por lo regular  es de alcance largo, 
que abarca tres, cinco o inclusive más años, e inicia definiendo la misión y visión de la empresa y 
formula estrategias generales para alcanzarlo.
69
 
 
La empresa estampadora Santa Marta no contaba con un direccionamiento estratégico, por lo que  
ha propuesto en primer lugar crear la base filosófica , en base a un misión, visón, valores y 
políticas, las cuales permitan orientan los esfuerzos que los investigadores proponen  en base a dos 
proyectos para que mejore la situación económica de la empresa debido a que los dos últimos años 
ha tenido pérdidas, lo que de mantener esta tendencia  podría ocasionar el cierre de esta empresa.  
 
                                                     
69
 FRED R.David, Administración Estratégica, México Edit. Prentice Hall,2005,p.77. 
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El primer proyecto consiste el diseño de Plan Estratégico de Marketing para mejorar las ventas  de 
la empresa.  
 
El segundo trata de en un Proyecto de Factibilidad para la creación de  un taller que se dedique a la 
elaboración de camisetas y camisas serigrafías como la implementación de  un Punto de Venta para 
su Comercialización.  
 
4.2. JUSTIFICACIÓN 
 
La empresa Santa Marta de incrementar su posicionamiento en el mercado serigráfico en la ciudad 
de Quito, debido fundamentalmente a que en los dos últimos años ha presentado pérdidas, es decir  
necesita incrementar sus ventas  y por tanto su rentabilidad; la manera evidente de lograrlo es a 
través de un Plan de Mercadeo que reposicione a la empresa en el mercado, de una manera técnica 
y en base metodología propia de la mercadotecnia que permita evaluar los recursos con los que se 
cuenta y cómo se ,los pude administrar de  una manera planificadas y estratégica, que busque 
obtener resultados medible, cuantificables, para de esta manera evaluar su eficacia.    
 
4.3. OBJETIVOS DEL PLAN DE MERCADEO 
 
4.3.1. OBJETIVO GENERAL 
 
ELABORAR UN PLAN ESTRATÉGICO DE MARKETING PARA MEJORAR LAS VENTAS  
DE LA EMPRESA  SANTA MARTA 
 
4.3.2. OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 
Los principales objetivos específicos que se buscan alcanzar son: 
 
4.3.2.1. OBJETIVOS DE  VENTAS    
 
 Incrementar las ventas en por lo menos un 25% en referencia con el año anterior. 
 
4.3.2.2. OBJETIVOS DE RENTABILIDAD   
 
 Alcanzar una rentabilidad entre las ventas y la utilidad del ejercicio de  por lo menos un 30% al 
final del primer año. 
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4.3.2.3. OBJETIVO DE FIDELIDAD. 
 
 Lograr una   tasa de retención de clientes del 50 % al final del primer año de ejercicio. 
 
4.3.2.4. OBJETIVOS DE PRODUCTOS. 
 
 Disponer en el portafolio de productos o servicios serigráficos de  por lo menos 6 tipos de 
impresión serigráfico y que los mismos estén acordes con las necesidades de  nuestros clientes. 
 
4.3.2.5. OBJETIVOS DE COBERTURA 
 
 Alcanzar, para el primer año una cobertura de por lo menos un 70% del Distrito Metropolitano 
de Quito.  
 
4.3.2.6. OBJETIVOS DE SATISFACCIÓN 
 
 Lograr al final del año un nivel de satisfacción entre nuestros clientes no menor al 85%; y 
llegar al 95%;  y  99%, progresivamente  en los próximos 3 años.     
 
4.3.3. SEGMENTO DEL MERCADO 
 
Un segmento de mercado comprende un grupo de personas o empresas que comparten una o más 
características y necesidades. “Santa Marta” ha determinado como  segmento de mercado que 
corresponde a empresas de confección que requieren el servicio de serigrafía ubicadas en el Distrito 
Metropolitano de  Quito, que de acuerdo con el INEC son 1.120 empresa, talleres de confecciones 
 
4.3.3.1. CUANTIFICACIÓN DEL SEGMENTO 
 
La participación  de mercado esperada, para el primer año es del 3%, considerando la proliferación 
de la competencia, capacidad operativa por parte de la empresa, punto de venta (1 solo local).   
 
 Participación  de mercado = 3% del Mercado Objetivo 
 Participación del Mercado = 3 *1.120/100 
Participación del Mercado = 34 empresas, talleres de confección 
 
La cuantificación del segmento al cual se busca contar como clientes frecuentes, para el primer 
año,  “Santa Marta” representan a 34  empresas, talleres de confección, con una frecuencia de 
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compra y promedio de consumo, que fue establecido previamente por la empresa  que se aprecia  a 
continuación: 
 
 La frecuencia de compra 
o  semanal  es del  96.3%,  
o “cada 15 días” es de 2.4%.  
 
Por lo que la empresa determina que al aprovisionamiento del servicio de  serigrafía para proveerlo 
a empresas y talleres de confección textil que es considerado “de muy alta frecuencia”, que 
representa el siguiente volumen de ventas:  
 
 Monto de facturación para el servicio de serigrafía: 
o el 50%; entre $251 a $500, (Promedio 375,50) 
o el 50% compras superiores a $500,       
 
La forma de pago 
o 39% a crédito  
o 61% con efectivo o cheque 
 
Esto debido que en los pagos de contado reciben descuentos por parte de la Empresa Santa Marta. 
Factor que les resulta  favorable a los intereses de las empresas y talleres de confección textil. 
 
Por lo que las estimaciones que se realizan en el Presente Plan de Marketing, se base en los 
siguientes supuestos: 
 
1. Los clientes frecuentes representan el 96%; los cuales solicitan trabajos serigráficos en forma 
semanal. 
 
2.  Que los volúmenes de servicio frecuente tienen como promedio: a) $375,50 y representan 
50%; mientras que el restante 50% por lo menos realiza una facturación por un promedio de 
$500 (valores  que no incluyen IVA). 
 
3. La forma de pago lo realizan un 61% al contado y el restante 39% a crédito; por los que del 
primer grupo tendrán descuento del 10% por pago en efectivo. 
 
4. Por lo que el tamaño del proyecto será igual al posicionamiento esperado. 
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Es relevante mencionar que para el cálculo de los diferentes escenarios presentes en el modelo 
financiero,  y se tomó en cuenta las siguientes variables: 
 
 Tamaño del Proyecto 
 Tamaño del segmento. 
 Frecuencia de compra por  producto. 
 Precio promedios 
 
4.3.3.2. ESTIMACIÓN DE VENTAS PARA EL PRIMER AÑO 
 
El mercado objetivo comprende 1.120 empresas y talleres de confección textil, de las cuales el 
presente Plan de Marketing busca captar el 3% del mismo, que equivale a 34  empresas y talleres; 
que los llamaremos como   “clientes frecuentes”.  
 
 
CUADRO No.4.1. ESTIMACIÓN DE VENTAS PARA EL PRIMER AÑO 
Captación ESPERADO 
 (3% DEL MERCADO OBJETIVO: 1.120 EMPRESAS Y 
TALLERES DE CONFECCIÓN TEXTIL ) 
CLIENTES FRECUENTES : 34 EMPRESAS Y 
TALLERES DE CONFECCIÓN TEXTIL 
FUENTE: INEN -EMPRESA SANTA MARTA 
 
Una vez establecido el número de clientes frecuentes, se determina su consumo promedio y  la 
frecuencia del mismo, como se aprecia en el siguiente cuadro:   
 
 
4.3.3.3. PRESUPUESTO VENTAS. 
 
La estimación para el Plan de Marketing para el primer año representa facturación  por $714.408, 
como se aprecia en el siguiente cuadro: 
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CUADRO No.4.2. PRESUPUESTO VENTAS 
FACTURACIÓN  
PROMEDIO 
U.S. DÓLARES 
NÚMERO DE 
CLIENTES  
FRECUENTES 
FACTURACIÓN-
VENTAS 
 SEMANA 
U.S. DÓLARES 
 
VENTAS 
 MES 
U.S. DÓLARES 
 
VENTAS 
 AÑO 
U.S. 
DÓLARES 
 
$ 375,50 17 6.384 25.534 306.408 
$ 500,00 17 8.500 34.000 408.000 
SUMAN 34 14884 59534 714.408 
FUENTE: EMPRESA SANTA MARTA 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
4.4. MIX DE MARKETING70 
 
Comprende la mezcla distintiva de estrategias de las 4 “P”;  producto, precio, plaza y promoción 
para generar intercambios mutuamente satisfactorios con el mercado objetivo. 
 
4.4.1. PRODUCTO 
 
“Puede definirse el producto como cualquier bien que proporciona una satisfacción deseable por 
los consumidores”71 
 
Necesidades del consumidor 
 
Los clientes principalmente son empresas y talleres de confección textil, que  dentro del proceso de 
terminado de sus prendas requieren el servicio serigráfico especialmente para colocar logos para 
instituciones, empresas, colegios, escuelas, clubs deportivos entre otros: 
 
Por lo que generalmente sus requerimientos se dan: 
 
1. Color: varias tonalidades, tramas, las cuales se desarrollan en base a los requerimientos propis  
de las empresas. 
 
Estos colores se obtienen en base a tintas como es: 
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Lamb, Hair, McDaniel, Marketing, Cuarta Edición , 1998,Pág. 39 
71
 MARTINEZ Juan, Introducción General al Marketing, Edit. Norma, Colombia, 2007,p.47 
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Tinta de serigrafía del tipo Elástico 
 
 
 
La tinta elástica es una tinta de serigrafía acuosa para la estampación textil, de buen poder 
cubriente, buena elasticidad, acabado semibrillante, buena solidez, base incolora para pigmentar y 
estampar directamente sobre fondos oscuros o claros. 
 
Colores disponibles: Negro, rojo, amarillo, blanco, azul (en base a los colores primarios se obtiene 
cualquier otro) 
 
Características: 
 Alto cubrimiento. 
 Buena elasticidad. 
 Excelente definición. 
 Se vende en botes de 1kg. 
 
Aplicación textil  
 
La aplicación que dan las empresas y talleres  al trabajo serigráfico principalmente   está 
implementada en: 
 
 Gorras publicitarias 
 Camisetas publicitarias 
 Camisas 
 Pantalones 
 Pantalonetas 
 Ropa interior 
 Bolsos 
 Buzos 
 Banderines 
 Pancartas 
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 Otros 
 
 
 
4.4.1.1. CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO 
 
El ciclo de vida del servicio de serigrafía, ofrecidos por la empresa Santa Marta,  al igual que 
cualquier otro producto cuenta con las siguientes etapas:  
 
 Introducción 
 Crecimiento 
 Madurez  
 Declive. 
 
Al promocionarse el servicio de serigrafía por parte del presente plan de mercadeo, partiría de una 
etapa inicial o de introducción para el ciclo que se caracteriza por un periodo de crecimiento lento 
de las ventas, a medida que el producto ingresa al mercado”72. 
 
                                                     
72
 KOTLER Philip, Fundamentos de la Mercadotecnia, Mexico, Edit. Prentice Hall, 1997,p.298  
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GRÁFICO No.4.1. CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO 
 
La comercialización del servicio de serigrafía, realizado por  la empresa “Santa Marta” la cual tiene 
un reconocimiento en el mercado y además por el gran aceptación que tiene este tipo de trabajo 
para las empresas y talleres de confección textil, puede pasar en un corto plazo de la etapa de 
introducción a crecimiento del producto; que se espera se alcanza máximo al término del primer 
año de implementación del Plan de Marketing.  
 
 Introducción: al tratarse de colocar el servicio de serigrafía, se implementarán estrategias de 
penetración, apuntando a captar un mayor porcentaje de participación de mercado, en base a las 
estrategias creadas en base a la matriz FODA, como también a las estrategias Genéricas de 
Porter, (Enfoque y Diferenciación), y finalmente realizar una campaña publicitaria agresiva. 
 
4.4.1.2. ESTRATEGIAS DEL PRODUCTO 
 
 Contar con una página web, para informar a clientes sobre el mundo de la serigrafía, referente 
a tipo de tintes, equipos, presentar promociones, ofertas entre otros.  
 Contar  con tintes serigráficos de alta calidad 
 Conocimiento de producto por parte del Recurso Humano, por la que brinda asesoría técnica 
 Ubicación favorable del local, en el sector norte de la ciudad de Quito 
 Atención personalizada y entrega de puerta a puerta. 
 Stock, suficiente en cuanto a materias primas e insumos   
 Respuesta rápida para pedidos urgentes y/o de volumen realizado por parte de clientes. 
 Dar un seguimiento a los clientes, para asistirles en forma personalizada a sus requerimientos. 
MADUREZ 
CRECIMIENTO DECLINACIÓN 
INTRODUCCIÓN 
Tiempo en años 
ELABORADO POR :Los Autores. 
Dólares 
1 año 
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4.4.1.3. TÁCTICAS DEL PRODUCTO. 
 
 Contratar una empresa especializada en el diseño de páginas web, para que elabore nuestra 
página web, en base a la tecnología que este actualmente en uso, y que se encuentre en los 
buscadores más comunes. 
 
 Llevar el stock de materias primas e insumos en base del  programa contable y 
administrativo “CRM” en el cual se establecerá los stocks. Máximo, Mínimo,  Crítico, y 
realizar reportes semanales para identificar los stock mínimos que se tengan para realizar 
las compras oportunas de los mismos. 
 
 Capacitar al personal cada 6 meses en cuanto a las técnicas serigráficos, por medio a la 
asistencia de cursos dictados por parte del SECAP. 
 
 Crear una base de datos, para identificar a los clientes por tipo de requerimiento, 
volúmenes, periodos de compra, y dar seguimiento. 
 
 Elaborar un LOGO para la empresa.  
 
4.4.2. PRECIO 
 
El precio a establecerse está en función del valor que los futuros clientes estén dispuestos a pagar 
por los diferentes productos que fueron identificados en la investigación de mercados.  
 
Para la determinación del precio se emplearon los siguientes parámetros estructurados en el 
siguiente esquema
73
. 
                                                     
73
 Diagrama de precios tomado de los apuntes de clases de Gestión Comercial de Jean Paul Pinto basado en 
el libro de LENDREVIE, LEVY y LINDON.  
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GRÁFICO No.4.2 ESQUEMA DE PRECIOS  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Estructura de costos (directos e indirectos): específicamente se refiere al costeo individual 
para la elaboración serigráfico en: gorras, camisetas, pantalones, banderines, uniformes 
deportivos, etc 
 
 Elasticidad de la demanda: Los clientes que son empresas y talleres de confección textil 
pueden reaccionar por precios, calidad, garantías, descuentos, forma de pago. Sin embargo en 
términos generales se podría decir que tendría un comportamiento inelástico porque apenas uno 
de cuatro factores generaría un comportamiento relativamente elástico (precio); por lo que se 
asume que no puede colocarse precios  muy superiores al mercado a pesar que se tenga un 
valor agregado al producto, como es el caso del servicio de entrega de las prendas ya 
serigrafiadas a los clientes.  
 
 Competencia: Existe un alto grado de competencia en el mercado, la percepción que tienen los 
consumidores sobre las empresas competidoras en términos generales es muy bueno, pero no 
existe una fidelidad para con ellas. Tanto así que ofrecer “servicio serigráfico” con un precio 
ligeramente inferior y/o con valor agregado como es la entrega “ puerta a puerta”, puede 
inclinar su preferencia y ganar nuestra empresa nuevos clientes.  
 
4.4.2.1. ESTRATEGIAS DEL PRECIO 
 
 Los precios serán competitivos y relacionados con los costos y precios de la competencia.  
 Descuentos para clientes frecuentes  
 Otorgamiento de crédito directo  
PRECIO DE VENTA 
ESTRUCTURA DE  
COSTOS 
OBJETIVOS DE  
MARKETING 
ELASTICIDAD DE LA  
DEMANDA 
COMPETENCIA  
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4.4.2.2. TÁCTICAS EN LOS PRECIOS 
 
 Para establecer el precio de la competencia se recurrirá a solicitar proformas a las empresas de 
la competencia. 
 
 A los Clientes Frecuentes les daremos un descuento especial, entre un 10% y 15% según el 
monto y la frecuencia de compra. Este descuento se aplicará a partir de 90 días consecutivos de 
ventas.  
 
 
 Hacer análisis de costos por cada tipo de serigrafía o pedido específico del cliente, para 
identificar su costo unitario, como establecer el precio referencial de la competencia y de  esta 
manera colocar el precio más competitivo. 
 
 Buscar alianzas con proveedores para obtener descuentos, precios preferenciales especialmente 
para la adquisición de tintes y otros materiales  de uso serigráfico 
 
4.4.2.3. PLAZA  
 
La empresa “Santa Marta”, cuenta con un local para la fabricación y elaboración de serigrafías 
ubicado en el sector norte de Quito, en la calle de las Aceitunas y Avenida Eloy Alfaro. 
 
 Se ha proyectado para el futuro contar  con un punto de venta para comercializar camisetas, 
gorras y otros artículos con serigrafías inspiradas en personajes de la TV como del cine. 
 
4.4.2.4. DISTRIBUCIÓN 
 
Un canal de distribución, es el conjunto de personas o empresas que participan en el proceso de 
colocar un producto o servicio a disposición del consumidor final o usuario industrial. 
 
 La empresa dispone de un canal de distribución directo, ya que entre el cliente (Empresas, 
fábricas y talleres de confección textil)  y/o consumidor final no existe ningún intermediario, 
como se aprecia en el siguiente gráfico: 
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GRÁFICO No.4.3.  DISEÑO DEL CANAL 
 
 
 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
4.4.2.4.1. ESTRATEGIAS DE DISTRIBUCIÓN Y PUNTO DE VENTA 
 
1. Invertir en un punto de venta, para comercializar al consumidor final, camisetas gorras, de 
moda especialmente para niños y jóvenes. 
 
4.4.2.4.2. TÁCTICAS DE DISTRIBUCIÓN. 
 
1.  Realizar un estudio de factibilidad para evaluar su técnica económica y financieramente es 
viable  la implementación de  un punto de venta para comercializar productos serigrafiadas 
como son camisetas y gorras, entre otros artículos, orientados a un público infantil y juvenil, 
con figuras de la TV como del cine.    
 
4.4.2.5. PUBLICIDAD Y MEDIOS DE COMUNICACIÓN 
 
“La publicidad es la utilización de unos mensajes informativos a través de los medios de 
comunicación con el fin de infundir en las audiencias el deseo de poseer y utilizar determinados 
productos”74 
 
4.4.2.5.1. MEDIOS DE COMUNICACIÓN 
 
Elemento del Mix de marketing que busca “informar, persuadir y recordar a los compradores 
potenciales de un producto con el objeto de influir en su opinión”75.  
 
4.4.2.5.2. ESTRATEGIAS DE PUBLICIDAD Y COMUNICACIÓN 
 
Se basará su comunicación en los atributos diferenciadores de producto- servicio. 
 
La comunicación tendrá como objetivos principales dar a conocer  que la empresa “Santa Marta”, 
es una empresa con gran trayectoria en el mercado serigráfico, ubicada en el sector norte de Quito, 
                                                     
74
 MARTINEZ SANCHEZ Juan, Introducción General al Marketing, Colombia,Edit. Norma,2007,p.125 
75
Lamb, Hair, McDaniel, Marketing, Cuarta Edición , 1998,Pág. 460 
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que tiene como enfoque la venta el trabajo personalizado y entrega a domicilio, que puede entregar 
sus pedidos en forma eficiente y en los plazos pactados, que además cuenta con precios 
competitivos y brinda el 10% de descuento por sus ventas en efectivo;  y así posicionarse 
rápidamente en el mercado.  
 
4.4.2.5.3. COMUNICACIÓN EN MEDIOS. 
 
Los medios a emplearse son: 
 
 Anuncios en Periódicos: se emplearan anuncios con 30 caracteres más logotipo, 
principalmente en Diario El Comercio y en la Revista Líderes. 
 
 Cuñas radiales: mediante las frecuencias según el mercado objetivo, con menciones 
diarias y de fin de semana  aproximadamente de 30 segundos. Las menciones se difundirán 
dentro de los programas de la mañana entre las 09h00 a 12h00 y en la tarde desde 14h00 a 
19h00.  
 
 Página Web: donde el consumidor podrá encontrar con toda la información de la empresa, 
su misión, visión, valores, datos de la organización para contacto (teléfonos, dirección);  se 
abrirá una opción para solicitudes de empleo, un buzón de quejas, cronograma de eventos, 
perfil de los empleados, precios, promociones, mini encuestas sobre satisfacción de los 
clientes, etc. 
 
Se predeterminará a la empresa en el buscador Google, mediante palabras como: serigrafía, 
logotipo, tintes, Quito-entrega puerta a puerta. 
 
4.4.2.5.4. COMUNICACIÓN FUERA DE MEDIOS. 
 
Los medios a emplearse son: 
 
 Material POP, como afiches, dípticos, trípticos, gigantografías, con los logotipos, marcas que la 
empresa puede serigrafiar 
 
 Rotulación externa con el logotipo en el local. 
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 Se entregarán hojas volantes en las cercanías y en los ingresos a los Centros Comerciales, 
entrega en colegios, asociaciones, empresas con el fin de generar ventas. 
 Entrega de artículos promociónales (lapiceros, bolígrafos, franelas), a los nuevos y antiguos 
clientes. Según festividades; Día del mecánico, Padre, Navidad, etc. 
 
4.4.2.5.5. MARKETING RELACIONAL 
 
Estrategia de marketing en la que la comunicación va directamente al cliente como individuo y 
puede ser medido en términos de respuesta de consumidor.
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Los medios de acción que se implementarán para cumplir con los objetivos de  marketing 
relacional son: 
 
 Conocer a los clientes: Levantamiento de una base de datos, a través de información obtenida 
en los mimos punto de venta, que permitan fidelizarlos.   
 
4.4.2.5.6. TÁCTICAS DE PUBLICIDAD Y COMUNICACIÓN 
 
A través de esta base de datos se podrá implementar estrategias de marketing que permitirán 
satisfacer de mejor manera las necesidades y requerimientos de los clientes. 
 
 Hablar con los clientes: con la implementación de elementos de marketing directo, como 
anuncios de revistas y periódicos especializados con la emisión de cupones de descuento;  
y el uso de la página Web. 
 
 Interactuar con los clientes: basados en la aplicación de medidas para entablar un diálogo 
directo con los clientes: buzón de quejas,  comentarios y sugerencias; así como la 
realización de focusgrup para medir el grado de satisfacción, interés y cambios en 
tecnología, entre otros factores relevantes. 
 
 Recompensar a los clientes: programa de acumulación de puntos en la Web desde su 
registro en función de que los clientes aporten con ideas o comentarios mediante el buzón 
de sugerencias; en base a la obtención de los datos personales de las personas que ingresan 
a la página, que servirá de referencia para enviarles promociones descuentos, concursos, 
tarjetas de fidelización, etc.   
                                                     
76
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 Asociar  a los clientes: A  través  de una “tarjeta de fidelización”, que generará beneficios a 
sus usuarios como: entradas a eventos deportivos, culturales, etc. 
 
4.4.3. PROYECTO No.1 
 
4.4.3.1. PRESUPUESTO  PLAN DE MERCADEO 
 
En base a las actividades promociónales a seguir  el desglose es el siguiente: 
 
CUADRO No. 4.3. PRESUPUESTO DE MARKETING 
MERCADO OBJETIVO 
EMPRESAS, FABRICAS, TALLERES DE 
CONFECCIÓN TEXTIL 
PRODUCTO 
Servicio de serigrafía textil en gorras, camisetas, 
camisas, pantalones, banderines, etc. 
ZONA Distrito Metropolitano de Quito 
AÑO 2012 
POBLACIÓN  
   1.120 Empresas, fábricas y talleres de confección 
textil 
CAPTACIÓN ESPERADA  3% 
DETALLE SEMANA MES SEMESTRE AÑO 
Prensa ( Anuncios) Revista Líderes 184 736  8.832 
Cuñas Radiales 200 800  9.600 
Volantes (1.000 volantes) 90 360  4.320 
Folletos ( 1.000 dípticos, trípticos) 80 320  3.840 
Papelería ( facturas, hojas 
menbretadas, sobres)  220  2.640 
Gigantografías Local (10mts*5mts) 0 0  400 
Página Web     500 
Hosting página web 0 0  50 
Camisetas promocionales (cantidad 
100 unidades a 4 colores);     245 490 
Gorra estilo americano 
(gabardina,100% algodón), 
cantidad 100 unidades   295 590 
Bolígrafos ( cantidad.1.000 
unidades)    380 
Elaboración nuevo logo    80 
Varios    150 
 SUMAN     31.872 
FUENTE: VARIAS EMPRESAS 
 
Con un total anual de $ 31.872 dólares  por emplearse por concepto de gastos de marketing. El 
volumen de ventas proyectado para el primer año, como se determinó en el Cuadro No. . La 
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cantidad de $714.408, es decir el Presupuesto de Marketing, equivale aproximadamente al 4,46% 
de las ventas proyectadas, como se aprecia en el siguiente cuadro: 
 
CUADRO No.4.4.   RELACIÓN  VENTAS/GASTO 
RELACIÓN VENTAS/ GASTO MARKETING 
VENTAS $ 714.408 
GASTOS  MARKETING $ 31.872 
RELACIÓN PORCENTUAL 4,46% 
         FUENTE: INVESTIGACIÓN PROPIA 
         ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
La relación porcentual entre los gastos por marketing en relación al volumen esperado de ventas, 
sería del 4.46%.  
 
4.4.3.2. MEDICIÓN DE RESULTADOS 
 
Proceso que busca detectar cualquier anomalía dentro de los parámetros establecidos. La empresa 
“Santa Marta” monitoreará en forma periódica  dicho proceso a través de encuestas, las cuales se 
enfocarán en la indagación sobre la satisfacción del cliente de forma aleatoria.  
 
4.4.3.3. COMPARACIÓN 
 
Consiste en realizar un análisis comparativo entre los objetivos planteados y los alcanzados, basado 
en los parámetros establecidos y contemplando  un mismo periodo para la evaluación. De no 
encontrarse que las metas y objetivos se cumplieron según lo planificado se aplicarán medidas 
correctivas; si el resultado es positivo  se reforzará las estrategias implementadas. 
 
4.4.3.4. ADOPCIÓN DE MEDIDAS 
 
Proceso que permitirá establecer diferentes acciones que estarán enfocadas en corregir situaciones 
no deseadas o en reforzar determinados procesos que permitirán obtener mejoras en el futuro. 
 
Si el análisis comparativo muestra un escenario con diferencias considerables se procederá a la 
reevaluación de parámetros y a la aplicación de medidas correctivas. 
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4.4.3.5. TIPO DE CONTROL ADOPTADO 
 
El control a implementarse será de tipo continuo o de seguimiento y se lo podrá realizar 
indistintamente para evaluar las diferentes acciones realizadas. Además de implementar un sistema 
de control de calidad para los procesos productivos y todos aquellos que generan valor al cliente. 
 
4.4.3.6. ESTRATEGIAS DE CONTROL 
 
Se aplicará una estrategia de control interno, es decir el Gerente y sus empleados evaluarán el 
impacto de las acciones implementadas en forma mensual, trimestral, semestral y anual. 
 
4.4.3.7. EVALUACIÓN ECONÓMICA DE LA IMPLEMENTACIÓN DEL PLAN PARA UN 
PERIODO: 2012-2016 
 
Se puede observar que en el estado de Pérdidas y Ganancias proyectado para el periodo 2012 -
2016, las ventas iniciales  son de  714.408 y se proyectó un crecimiento conservador del 5%, que 
para  2016 representaría ingresos por $868.368 
 
De igual manera los costos de producción para 2012 representan $292.138 y se incrementa 
proporcionalmente en 5% para los siguientes años y  para 2016 un egreso de $35.5097 USD. 
 
Los Gastos Operativos para 2012, suman la cantidad de $120.666 y manteniendo la tendencia  para 
2016  sumaran un egreso por $146.671 
 
Finalmente se espera una Utilidad Neta del Ejercicio para 2012 de $192.272 y de mantenerse esta 
tendencia para 2016 se tendrá utilidades por $ 233.708 Factor relevante para la empresa “Santa 
Marta”, porque en los últimos años la empresa ha registrado pérdidas (como se analizó en el 
capítulo anterior). La Proyección del Balance de Resultados se presenta en la siguiente página. 
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4.4.3.8. ESTADOS DE PÉRDIDAS Y GANANCIAS 
 
CUADRO No.4.5. PROYECTADO PERIODO: 2012-2016 
  2012 2013 2014 2015 2016 
INCREMENTO 
 
5% 5% 5% 5% 
VENTAS 714.408 750.128 787.635 827.017 868.368 
TOTAL VENTAS 714.408 750.128 787.635 827.017 868.368 
(-) COSTO VENTAS  
     Costo Producción 292.138 306.745 322.083 338.187 355.097 
  
     UTILIDAD BRUTA 422.270 443.383 465.552 488.830 513.271 
(-) GASTOS OPERACIONALES 
     SUELDOS SALARIOS Y DEMÁS 
REMUNERACIONES 
38.206 40.116 42.122 
44.228 46.440 
BENEFICIOS SOCIALES, 
INDEMNIZACIONES 
5.340 5.608 5.888 
6.182 6.492 
APORTE A LA SEGURIDAD 
SOCIAL 
5.340 5.608 5.888 
6.182 6.492 
HONORARIOS PROFESIONALES 
Y DIETAS 
264 277 291 
306 321 
ARRENDAMIENTOS DE 
INMUEBLES 
6.720 7.056 7.409 
7.779 8.168 
MANTENIMIENTO Y 
REPARACIONES 
3.015 3.166 3.324 
3.490 3.665 
PROMOCIÓN Y PUBLICIDAD 38.252 40.165 42.173 44.282 46.496 
SUMINISTROS Y MATERIALES 1.781 1.870 1.963 2.061 2.164 
COMBUSTIBLE 2.667 2.801 2.941 3.088 3.242 
COMISIONES VENTAS (1%) 7.144 7.501 7.876 8.270 8.683 
IMPUESTOS, CONTRIBUCIONES 
Y OTROS 
3.048 3.201 3.361 
3.529 3.706 
DEPRECIACIONES ACTIVOS 
FIJOS 
3.000 3.150 3.308 
3.473 3.647 
SERVICIOS PÚBLICOS 5.490 5.764 6.052 6.355 6.672 
PAGOS POR OTROS SERVICIOS 398 418 439 461 484 
TOTAL GASTOS OPERATIVOS 120.666 126.699 133.034 139.687 146.671 
UTILIDAD OPERACIONAL 301.603 316.684 332.518 349.143 366.600 
(-)GASTOS FINANCIEROS 
       0 0 0 0 0 
TOTAL GASTOS FINANCIEROS 
     UTILIDAD ANTES DE 
IMPUESTOS 
     15% PART. TRABAJADORES 45.241 47.503 49.878 52371,9 54.990 
UTILIDAD ANTES IMP. RENTA 256.363 269.181 282.640 296772 311.611 
25 % IMPUESTO A LA RENTA 64.091 67.295 70.660 74193 77.903 
UTILIDAD DEL EJERCICIO 192.272 201.886 211.980 222.579 233.708 
FUENTE: EMPRESA SANTA MARTHA 
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4.4.4. PROYECTO No.2 
 
4.4.4.1. NOMBRE DEL PROYECTO:  
 
IMPLEMENTACIÓN DE  UN PUNTO Y FABRICACIÓN DE CAMISAS Y CAMISETAS 
PARA SER ESTAMPADOS EN SERIGRAFIA PARA LA EMPRESA SANTA MARTHA 
 
4.4.4.2. ANTECEDENTES: 
 
El inicio del sector textil en Ecuador se desarrolla en la época de la colonia, desde entonces ha 
estado muy arraigado en la economía ecuatoriana. En la actualidad el sector textil ecuatoriano está 
viviendo un proceso de transformación hacia una mayor industrialización y una reducción de los 
costes que permita a las empresas del país poder competir con sus socios más cercanos, Perú y 
Colombia, y en menor medida con Brasil. 
 
La diversificación en el sector ha permitido que se fabrique un sinnúmero de productos textiles en 
el Ecuador, siendo los hilados y los tejidos los principales en volumen de producción. No obstante, 
cada vez es mayor la producción de confecciones textiles, tanto las de prendas de vestir como de 
manufacturas para el hogar. 
 
4.4.4.3. JUSTIFICACIÓN 
 
Por medio del siguiente proyecto se busca incrementar la rentabilidad de la empresa Santa Marta 
por lo que se busca dar  un valor agregado al servicio de serigrafiar a terceras empresas, para lo 
cual se busca  crear  un taller de confección de camisas y camisetas a las cuales se procede luego se 
su fabricación el estampado serigráfico, orientado principalmente a niños, jóvenes y adultos, cuyas 
edades están comprendidas entre  10 a 25 años; los motivos serigráficos serán relacionados 
principalmente  con inspiración de personajes, escenas de películas como series de televisión; por 
ser un segmento dinámico que busca artículos de vestir a la moda y diferentes que reflejen una 
cultura urbana. 
 
4.4.4.4. DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA 
 
La empresa Estampadora Santa Marta, como se analizó previamente ha registrado pérdidas en los 
dos últimos años, por lo que requiere dar  un valor agregado a su servicio serigráfico, que se 
propone sea la fabricación de camisas y camisetas serigrafiadas, con una tendencia temática urbana 
129 
que refleja la cultura globalizada en cuanto a temáticas, como también contar  con su propio punto 
de venta para llegar al consumidor final, de esta manera contar con una línea de vestir juvenil y de 
gran impacto.   
 
Para dar viabilidad este proyecto, se ha realizado un proyecto de factibilidad para evaluar  la 
vialidad técnica, financiera y económica para la implementación de  un taller para la fabricación de  
camisas y camisetas serigrafías y su punto de venta.  
 
4.4.4.5. OBJETIVO GENERAL 
 
Realizar un estudio de factibilidad para la implementación de  un taller que se dedique a la 
fabricación de camisas y camisetas serigrafías y un punto de venta para su comercialización para la 
empresa Santa Marta en la ciudad de Quito. 
 
4.4.4.6. UBICACIÓN DEL PROYECTO 
 
La instalación del taller se realizará en la misma que tiene actualmente la fábrica Santa Marta, 
mientras que el punto de venta, se lo pondrá en una isla que será arrendada en un Centro Comercial 
o Mall en el sector norte del Distrito Metropolitano de Quito. 
 
4.4.5. ESTUDIO FINANCIERO 
 
4.4.5.1. INTRODUCCIÓN 
 
A través del Estudio Financiero se busca establecer el monto de la inversión, como establecer  tanto 
los ingresos como los egresos, de esta manera identificar el punto de equilibrio como las razones 
financieras, que en su conjunto determinará su viabilidad en términos financieros, como se aprecia 
a continuación.  
 
130 
4.4.5.2. INVERSIÓN Y FINANCIAMIENTO 
 
CUADRO No.4.6. ACTIVOS FIJOS. 
CANT DETALLE V. UNITARIO V. TOTAL 
4 máquina overlock 
(4 hilos)   
1.270,00 5.080,00 
1 Hojaladora 3.550,00 3.550,00 
2 planchas  25,00 50,00 
2 recubridora 1.485,00 2.970,00 
2 cortadora  728,00 1.456,00 
 TOTAL         9.556,00    
FUENTE: VARIAS 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
CUADRO No. 4.7. MUEBLES Y ENSERES 
CANT DETALLE V. 
UNITARIO 
V. TOTAL 
1 escritorio gerente   220,00 220,00 
1 archivador (4 gavetas 
vertical) 
220,00 220,00 
10 mesas de madera 
(confección, corte) 
80,00 800,00 
10 sillas de madera(confección y 
corte tintado) 
5,00 50,00 
1 silla para gerente  60,00 60,00 
2 Planchadores 80,00 160,00 
2 estanterías para bodega  140,00 280,00 
2 anaquel para (acabado y 
planchado) 
180,00 360,00 
1 mueble de caja  320,00 320,00 
3 sillones ( área de venta) 95,00 285,00 
2 vitrina  (1x1) 95,00 190,00 
3 Espejos 20,00 60,00 
4 maniquíes hombre 18,50 74,00 
4 maniquíes mujer 13,20 52,80 
4 armadores (docena)  10,20 40,80 
3 mostradores (con 
separadores)  
120,00 360,00 
 TOTAL          3.373    
FUENTE: VARIAS 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
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CUADRO No. 4.8. EQUIPO DE CÓMPUTO 
CANT DETALLE   V. UNITARIO    V. TOTAL   
1 computadora          950,00              950,00    
 TOTAL             950,00    
FUENTE: PACO 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
4.4.5.2.1. TOTAL ACTIVOS FIJOS 
 
En base al análisis y presupuesto establecido anteriormente, se requiere un total para activos fijos 
de $13.879; como se aprecia en el siguiente cuadro:  
 
CUADRO No.4.9.  TOTAL ACTIVOS FIJOS 
TOTAL ACTIVOS FIJOS 
DETALLE VALOR 
MAQUINARIA Y EQUIPO             9.556  
MUEBLES Y EN ENSERES             3.373  
EQUIPOS DE COMPUTACIÓN                950  
SUMAN           13.879  
FUENTE: VARIAS 
ELABORADO POR. LOS AUTORES 
 
4.4.5.3. GASTOS DE CONSTITUCIÓN 
 
Para el proyecto los gastos constitución son todos aquellos valores requeridos para la puesta en 
marcha del negocio, es decir los gastos de implementación para el funcionamiento de la empresa, 
para el presente proyecto se requiere de $2.250 USD, como se aprecia en el siguiente cuadro: 
 
CUADRO No.4.10. 
GASTOS DE CONSTITUCIÓN 
DETALLE USD 
Adecuaciones                1.000  
Garantía arriendo local/ isla Centro 
Comercial (2meses arriendo)                  900  
Gastos de Creación Página Web                  250  
Varios                  100  
SUMAN                2.250  
FUENTE: VARIAS 
ELABORADO POR. LOS  AUTORES 
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4.4.5.4. CAPITAL DE TRABAJO 
 
Para el normal funcionamiento de la empresa se ha estimado un tiempo de 90 días, equivalente a  3 
meses, para los siguientes rubros. 
 
4.4.5.4.1. SUELDO EMPLEADOS NOMINA 
 
Los sueldos empleados, que conforman el rol de pagos de la empresa, es decir que trabajan todo el 
año en la empresa. 
 
CUADRO No.4.11. SUELDO EMPLEADOS 
AÑO 2012 NUMERO SALARIO TOTAL 13SUELDO 14SUELDO VACACIONES APORTE COSTO/MES COSTO
EMPLEADOS BASICO SBU SBU/12 292 SBU/24 PATRONAL RESERVAEMPLEADOS ANUAL
DETALLE UNIFICADO TOTAL TOTAL TOTAL IESS (12,15%) SBU/12 USD EMPLEADOS
Administración
 Ventas
Administrador 1 650,00     650,00     54,17               24,33        27,08            78,98             -        834,56         10.015        
Contadora 1 280,00     280,00     23,33               24,33        11,67            34,02             -        373,35         4.480          
Vendedor 1 240,00     240,00     20,00               24,33        10,00            29,16             -        323,49         3.882          
SUMAN 3 1170 1170 97,5 73 48,75 142,155 0 1531,405 18.377        
Mano Obra
 Indirecta
Jefe de Producción 1 260,00     260,00     21,67               24,33        10,83            31,59             -        348,42         4.181          
SUMAN 1 260,00     260,00     21,67               24,33        10,83            31,59             -        348,42         4.181          
Mano Obra Directa
Operarias 5 240,00     1.200,00  100,00            121,67      250,00          145,80          -        1.817,47      21.810        
TOTAL 9,00          1.670,00  2.630,00  219,17            219,00      309,58          319,55          -        3.697,30      44.368         
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
El sueldo  anual empleados es de $44.368 USD y con un requerimiento de capital de trabajo de $ 
11.092 
CAPITAL TRABAJO  11.092    
 
4.4.5.4.2. SERVICIOS BÁSICOS 
 
CUADRO No.4.12.  SERVICIOS BÁSICOS 
SERVICIOS BÁSICOS 
DETALLE 
VALOR 
MES AÑO 
Servicio Eléctrico 180 2160 
Agua Potable 20 240 
Teléfono 50 600 
TOTAL 250 3.000,00 
FUENTES: Varias 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
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CAPITAL TRABAJO 750 
 
4.4.5.4.3. ARTÍCULOS  DE LIMPIEZA 
 
CUADRO No.4.13. ARTÍCULOS  DE LIMPIEZA 
ARTÍCULOS DE LIMPIEZA ASEO  
 Detalle  Cantidad 
Precio 
 Unitario Total AÑO 
 Mandiles  5,00 3,20 16,00 
  Escobas  1,00 2,00 2,00 
  Trapeadores  1,00 3,00 3,00 
 Pinoklin 1,00 2,50 2,50 
  Cloro  1,00 2,00 2,00 
  Papel Higiénico 
(paquete)  6,00 2,50 15,00 
  Otros  
  
5,00 
  SUMAN  
  
45,50 546,00 
FUENTES: MI COMISARIATO 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
CAPITAL TRABAJO         137  
 
4.4.5.4.4. ARRIENDO LOCAL 
 
CUADRO No. 4.14. ARRIENDO LOCAL 
ARRIENDO LOCAL TALLER 
Detalle MES AÑO 
Arriendo Local 450 5.400 
FUENTES: Investigación Propia 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
CAPITAL DE 
TRABAJO          1.350  
 
4.4.5.4.5. PUBLICIDAD 
 
Son los gastos que se incurren en la elaboración  de tarjetas, hojas menbretadas, afiches, dípticos, 
trípticos y anuncios de prensa. 
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CUADRO No.4.15. PUBLICIDAD Y PROPAGANDA 
PUBLICIDAD Y PROPAGANDA 
Detalles MES AÑO 
Arriendo hosting página web    30 
Tarjetas, hojas menbretadas, afiches, suscripciones revistas 220 2640 
Anuncios prensa 200 2400 
SUMAN 5070 
 CAPITAL TRABAJO  
     
1.268  
FUENTES: Varias 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
4.4.5.4.6. COMPRA DE MATERIAS PRIMAS E INSUMOS 
 
De acuerdo con el estudio técnico se ha establecido la capacidad instalada diaria para el taller es de 
74 camisas y/o camisetas. Sin embargo para el análisis de costos e ingresos, se toma como supuesto 
que para el primer año se produciría únicamente al 80% de esta capacidad y en los próximos 4 
años, se incrementará esta producción en un 5% hasta llegar al 100%. 
 
Finalmente la producción se ha repartido en 70% para la elaboración de camisetas y 30% para 
camisas, en base a las entrevistas realizadas a potenciales clientes que  son niños y jóvenes de 
ambos sexos cuyas edades están comprendidas entre los 10 a 25 años. .  
 
4.4.5.4.6.1. CAPACIDAD DE PRODUCCIÓN DIARIA 
 
De acuerdo con el estudio de ingeniería, la capacidad instalada es de 74 camisas y/o camisetas por 
día; sin embargo se parte del supuesto que se inicia el primer año, con una producción equivalente 
al 80% de la misma, es decir: 74*0.80 = 59  unidades. De las cuales el 70% equivale a la 
producción de camisetas, es decir 41 unidades y finalmente el restante 30% para la elaboración de 
camisas, equivalente a 18 unidades, como se aprecia en el siguiente cuadro: 
 
CUADRO No.4.16. CAPACIDAD PRODUCCIÓN DIARIA 
PRODUCCIÓN/ 
DIA 59 UNIDADES 
 DISTRIBUCIÓN PORCENTAJE TOTAL 
CAMISETAS 70% 41 
CAMISAS 30% 18 
SUMAN 100% 59 
FUENTE: INVESTIGACIÓN PROPIA 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
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4.4.5.4.6.2. COSTO PRODUCCIÓN UNITARIA PARA ELABORAR UNA CAMISA 
 
Se ha determinado que para elaborar una camisa y su serigrafiada su costo es de $10.77 dólares, 
como se aprecia en el siguiente cuadro: 
 
CUADRO No.4.17.  COSTO UNITARIO POR CAMISA 
COSTO UNITARIO 
PARA LA 
PRODUCCIÓN DE 
UNA  
 CAMISA 
Materia Prima Valor unitario Total 
mts tela x camisas     
Cantidad: 1,6 3,50 5,60 
mts de hilo  seda x camisa(ROLLO 80MTS; 
Rollo $2,3)     
Cantidad: 60 0,03 1,73 
mts de hilo normal x camisa(ROLLO 
50MTS; Rollo $2,0)     
40 0,04 1,60 
botones por camisa ($0,60 la docena)     
7 0,05 0,35 
Frascos de pintura por camisa ($0,0227 cada 
1cc)     
66 0,02 1,50 
COSTO UNITARIO POR CAMISA 10,77 
FUENTES: Investigación de Campo. 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
4.4.5.4.6.3. ESTIMACIÓN PRODUCCIÓN CAMISAS 
 
Se determinó previamente que la producción de camisas por día es de 18 unidades, a un costo 
unitario de $10.77, el costo/día de producción es de $191. Efectuando los cálculos sucesivos, el 
costo anual para elaborar 4.248 unidades, se requerirá de $45.765 dólares, como se aprecia en el 
siguiente cuadro:   
 
CUADRO No.4.18. ESTIMACIÓN COSTO PRODUCCIÓN CAMISAS 
ESTIMACIÓN COSTO PRODUCCIÓN CAMISAS 
FRECUENCIA 
UNIDADES 
PRODUCIDAS 
COSTO 
 UNITARIO TOTAL 
DIARIA                 18  10,77 191 
 SEMANAL                 89  10,77 953 
MENSUAL               354  10,77 3.814 
 ANUAL            4.248  10,77 45.765 
FUENTES: Investigación de Campo. 
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4.4.5.4.6.4. COSTO PRODUCCIÓN UNITARIA PARA ELABORAR UNA CAMISETA 
 
Se ha determinado que para elaborar una camiseta, su costo es de $9.51 dólares, como se aprecia en 
el siguiente cuadro: 
  
CUADRO No.4.19. COSTOS PRODUCCIÓN UNITARIO PARA ELABORAR UNA 
CAMISETA 
COSTO 
UNITARIO 
PARA LA 
PRODUCCIÓN 
 CAMISETAS 
Materia Prima Valor unitario Total 
metros tela x camisetas     
Cantidad: 1,6 3,50 5,60 
metros de hilo  seda x camiseta(ROLLO 
80MTS; Rollo $2,3)     
Cantidad: 30 0,03 0,86 
metros de hilo normal x camiseta(ROLLO 
50MTS; Rollo $2,0)     
Cantidad: 20 0,04 0,80 
Frascos de pintura por camisa ($0,0227 cada 
1cc)     
  Cantidad: 99 0,02 2,25 
COSTO UNITARIO POR CAMISETA 9,51 
FUENTES: Investigación de Campo. 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
Se determinó previamente que la producción de camisetas por día es de 41 unidades, a un costo 
unitario de $9.51, el costo/día de producción es de $393. Efectuando los cálculos sucesivos el costo 
anual para elaborar 9.912 unidades, se requerirá de $94.261 dólares, como se aprecia en el 
siguiente cuadro:  
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CUADRO No.4.20. COSTO PRODUCCIÓN CAMISETA 
COSTO PRODUCCIÓN CAMISETA 
FRECUENCIA 
UNIDADES 
PRODUCIDAS 
COSTO 
 
UNITARIO TOTAL 
DIARIA 41 9,51 393 
SEMANAL 207 9,51 1.964 
MENSUAL 826 9,51 7.855 
ANUAL 9.912 9,51 94.261 
FUENTES: Investigación de Campo. 
ELABORADO POR: LOS  AUTORES 
 
4.4.5.4.6.5. CONSOLIDADO COSTOS DE MATERIA PRIMA E INSUMOS PARA 
ELABORAR CAMISAS Y CAMISETAS 
 
Consolidando los costos de materia prima e insumos para elaborar en forma simultánea camisas y 
camisetas, de acuerdo con la producción establecida, se requiere de $140.026 USD anuales; es 
decir un costo mensual de $11.669 y requerimiento de capital de trabajo $35.006 USD, como se 
aprecia en el siguiente cuadro:   
 
CUADRO No.4.21. COSTOS CONSOLIDADOS POR PRODUCCIÓN 
COSTOS CONSOLIDADOS POR PRODUCCIÓN 
  CAMISAS CAMISETAS TOTAL 
DIARIA 191 393 583 
SEMANAL 953 1.964 2.917 
MENSUAL 3.814 7.855 11.669 
ANUAL 45.765 94.261 140.026 
CAPITAL DE TRABAJO (3 MESES)         35.006  
FUENTES: Investigación de Campo. 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
4.2.5.5. GASTOS VARIOS. 
 
En esta cuenta contemplan gastos que no registran las cuentas anteriores y que por su  variedad 
como poca cuantía se agrupa en este rubro, como se aprecia en el siguiente cuadro: 
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CUADRO No.4.22.  GASTOS VARIOS 
GASTOS VARIOS 
Detalles MES AÑO 
Otros 50 600 
FUENTES: Investigación de Campo. 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
 
CAPITAL TRABAJO    150,00  
 
4.4.5.5. TOTAL CAPITAL DE TRABAJO 
 
Agrupando las cuentas anteriormente señaladas se obtiene un valor de  $ 49.752  USD, como 
capital de trabajo para el proyecto, como se detalla en el siguiente cuadro: 
 
 
CUADRO No.4.23. CONSOLIDADO CAPITAL TRABAJO 
CONSOLIDADO CAPITAL TRABAJO 
DETALLE VALOR 
SUELDO EMPLEADOS    11.092  
SERVICIOS BÁSICOS         750  
 ARRIENDO LOCAL       1.350  
 ARTICULOS DE LIMPIEZA          137  
 PUBLICIDAD        1.268  
 MATERIA PRIMA E INSUMOS     35.006  
 GASTOS VARIOS          150  
SUMAN    49.752  
 FUENTES: VARIAS 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
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4.4.6. INVERSIÓN DEL PROYECTO 
 
CUADRO No.4.24. INVERSIÓN TOTAL 
INVERSIÓN TOTAL 
  
Inversión 
% USD 
I.  ACTIVO FIJO     
MAQUINARIA Y EQUIPO          9.556    
MUEBLES Y EN ENSERES          3.373    
EQUIPOS DE COMPUTACIÓN             950    
TOTAL ACTIVO FIJO        13.879          20    
II GASTOS DE CONSTITUCIÓN     
        2.250      
TOTAL GASTOS CONSTITUCIÓN       2.250             3    
III CAPITAL DE TRABAJO     
TOTAL CAPITAL DE TRABAJO      49.752            72    
SUMAN( I+II+III)      65.881      
IV . IMPREVISTOS ( 5 % )       3.294             5    
 TOTAL INVERSIÓN       69.175          100    
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
El presente proyecto para su implementación requiere de una inversión de $69.175 USD. De los 
cuales un 72% se requiere para Capital de Trabajo;  un 20% para  la adquisición de Activo Fijo; el 
3 % para Gastos de Constitución,  y el restante 5 % para imprevistos, como se aprecia en el 
siguiente gráfico: 
 
GRÁFICO No.4.3. USOS DE LA INVERSIÓN DE PROYECTO 
 
FUENTE: INVESTIGACIÓN PROPIA  
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4.4.7. ORIGEN DE LA INVERSIÓN 
 
El monto total de la inversión es de $69.175 USD, de los cuales el 50% será colocado por los 
inversionistas y el restante 50% a través de un crédito en la Corporación Financiera Nacional 
(CFN), como se aprecia en el siguiente cuadro. 
 
CUADRO No.4.25.  ESTRUCTURA DE FINANCIAMIENTO DEL PROYECTO 
ESTRUCTURA DE FINANCIAMIENTO DEL PROYECTO 
INVERSIÓN TOTAL 
USD Porcentaje 
  69.175    100 
      
CRÉDITO BANCARIO   34.587    50 
APORTE ACCIONISTAS   34.587    50 
TOTAL   69.175    100 
 ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
4.4.8. AMORTIZACIÓN DEL CRÉDITO BANCARIO 
 
El crédito se efectuará en la Corporación Financiera Nacional,  por el monto de $34.587 USD, a un 
plazo de 5 años, con un interés del 10% anual
77
. 
 
El monto de la cuota anual se calcula aplicando la siguiente ecuación
78
 :  
 
   i ( 1 + i  )
n
 
C  =   P *  ------------------------ 
    ( 1 + i  )
n
  - 1 
 
Donde: 
C: Es el valor de la cuota anual 
P:  Monto del préstamo 
i :  La tasa de interés   
n : el número de cuotas ( años ) 
 
                0.10*  ( 1 +0.10 )
5 
C =       34.587 *                     ----------------------------------- 
                               ( 1 +0.10 )
5
 - 1  
 
                                                     
77
 Corporación Financiera Nacional, 1 Julio de 2010. 
78
 “SAPAG CHAIN Nassir, Preparación y Evaluación de Proyectos, IV Edición , México, Edit. Mc Graw Hill, 
2.003. p. 273” 
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                                                    0.161051 
C =     34.587  *                      --------------------------- 
                                                     0.61051 
 
C=   34.587 x 0.26379748 
 
C=   9.124  
 
La amortización de la deuda a 5 años plazo es de  $9.124 
 
4.4.8.1. TABLA AMORTIZACIÓN DE LA DEUDA 
 
CUADRO No.4.26.  AMORTIZACIÓN DE LA DEUDA 
PERIODO DEUDA INTERESES AMORTIZACIÓN SERVICIO SALDO 
  USD USD USD USD DEUDA 
1       34.587        3.459           5.665          9.124     28.922  
2       28.922        2.892           6.232          9.124     22.690  
3       22.690        2.269           6.855          9.124     15.835  
4       15.835        1.584           7.541          9.124       8.295  
5         8.295           829           8.295          9.124             0  
SUMAN       11.033         34.587         45.620    
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
4.4.9. DEPRECIACIONES Y AMORTIZACIONES 
 
4.4.9.1. DEPRECIACIONES PARA EL PROYECTO 
 
El término depreciación tiene exactamente la misma connotación que amortización,  pero el 
primero sólo se aplica al activo fijo, ya que el uso de estos bienes valen menos; es decir, se 
deprecian; en cambio la amortización sólo se aplica a los activos diferidos o intangibles, ya que por 
ejemplo, si se ha comprado una marca comercial, ésta, con el uso del tiempo no baja de precio o se 
deprecia, por lo que el término amortización significa el cargo anual que se hace para recuperar la 
inversión.
79
 
 
Los activos fijos (Edificios, maquinaria, Muebles, Equipos, etc), pierden su valor por el uso o por 
la obsolescencia disminuyendo su potencial de servicio. 
Depreciación es el proceso de asignar a gasto el costo de un activo de planta o activo fijo, durante 
el período en que se usa el activo. “En evaluación de proyectos se tiene un valor residual igual a 
cero”80. 
                                                     
79
Op. Cit, Urbina Baca Gabriel, Evaluación de Proyectos, p.166. 
80
 SAPAG CHAIN Nassir, Preparación y Evaluación de Proyectos, IV Edición , México, Edit. Mc Graw Hill, 
2.003. p. 156 
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Los porcentajes de depreciación de conformidad con la Ley de Régimen Tributario Interno (Art. 
21, numeral 6 literal d) son los siguientes: 
 
2. Inmuebles (excepto terrenos), naves, aeronaves, barcazas y similares: 5 % anual. 
3. Instalaciones, maquinarias, equipos y muebles: 10% anual. 
4. Vehículos, equipo de transporte y equipo camionero móvil: 20% anual.  
5. Equipos de cómputo y software 33% anual. 
  
      CUADRO No.4.27. DEPRECIACIÓN ACUMULADA MAQUINARIA Y EQUIPO 
MAQUINARIA Y EQUIPO  
PERIODO VALOR Depreciación Saldo 
AÑOS USD 10% Libros 
        2.012       9.556          955,60           8.600  
        2.013       8.600          955,60           7.645  
        2.014       7.645          955,60           6.689  
        2.015       6.689          955,60           5.734  
        2.016       5.734          955,60           4.778  
        2.017       4.778          955,60           3.822  
        2.018       3.822          955,60           2.867  
        2.019       2.867          955,60           1.911  
        2.020       1.911          955,60              956  
        2.021          956          955,60                 -0  
  ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
CUADRO No.4.28. DEPRECIACIÓN ACUMULADA MUEBLES Y ENSERES 
MUEBLES Y EN ENSERES  
PERIODO VALOR Depreciación Saldo 
AÑOS USD 10% Libros 
        2.012        3.373     337,26    3.035  
        2.013        3.035     337,26    2.698  
        2.014        2.698     337,26    2.361  
        2.015        2.361     337,26    2.024  
        2.016        2.024     337,26    1.686  
        2.017        1.686     337,26    1.349  
        2.018        1.349     337,26    1.012  
        2.019        1.012     337,26       675  
        2.020          675     337,26       337  
        2.021          337     337,26         -    
  ELABORADO POR: LOS AUTORES 
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CUADRO No.4.29. DEPRECIACIÓN ACUMULADA EQUIPO DE COMPUTACIÓN 
EQUIPO DE COMPUTACIÓN  
PERIODO VALOR Depreciación Saldo 
AÑOS USD 33% Libros 
2012 
    
950,00      316,67         633,33    
2013 
    
633,33      316,67         316,67    
2014 
    
316,67      316,67                -      
  ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
CUADRO No.4.30. AMORTIZACIÓN ACUMULADA GASTOS DE CONSTITUCIÓN 
GASTOS DE CONSTITUCIÓN 
PERIODO VALOR Depreciación Saldo 
AÑOS USD 20% Libros 
2012  2.250,00      450,00      1.800,00    
2013  1.800,00      450,00      1.350,00    
2014  1.350,00      450,00         900,00    
2015     900,00      450,00         450,00    
2016     450,00      450,00                -      
 ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
4.4.9.2. CONSOLIDADO       
 
CUADRO No.4.31  DEPRECIACIONES ACUMULADAS 
DEPRECIACIONES ACUMULADAS 
  
AÑO 
(1) AÑO (2) 
AÑO 
(3) AÑO (4) AÑO (5) 
MAQUINARIA Y EQUIPO  
    
955,60  
       
955,60  
    
955,60  
       
955,60     955,60  
MUEBLES Y EN ENSERES  
    
337,26  
       
337,26  
    
337,26  
       
337,26     337,26  
EQUIPOS DE COMPUTACIÓN  
    
316,67  
       
316,67  
    
316,67      
Amortización Gastos de Constitución        450              450           450             450          450    
TOTAL (DEPRECIACIONES + 
AMORTIZACIÓN)     2.060           2.060        2.060          1.743       1.743    
TOTAL DEPRECIACIONES     1.610           1.610        1.610          1.293       1.293    
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
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4.4.10. COSTOS 
 
4.4.10.1. COSTOS FIJOS 
 
El total de costos fijos estimados para el año 2012 son $52.286, como se    aprecia en el siguiente 
cuadro: 
 
CUADRO No.4.32 COSTOS FIJOS 
COSTOS FIJOS  
 Detalle           2.012  
 Nómina empleados         44.368  
 Arriendo Local           5.400  
 Depreciación y Amortización Activos           2.060  
 Intereses Crédito Bancario           3.459  
 TOTAL         55.286  
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
4.4.10.2. COSTOS VARIABLES 
 
Los costos variables para el año 2012 suman el valor de $ 149.287, como se aprecia en el siguiente 
cuadro: 
 
CUADRO No.4.33. COSTOS VARIABLES 
COSTOS VARIABLES  
 Detalle           2.012  
 Servicios Básicos           3.000  
 Artículos de Limpieza              546  
 Publicidad y Propaganda           2.640  
 Materia Prima e Insumos       140.026  
 Mantenimiento de Equipos              139  
 Comisión Ventas (1%)           2.336  
 Gastos Varios              600  
 TOTAL       149.287  
ELABORADO POR: LOS  AUTORES 
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4.4.10.3. COSTOS TOTALES 
 
Para obtener los costos totales se suman los costos fijos  con los variables; que suman para 2012 el 
valor de $ 204.573 USD, como se aprecia en el siguiente cuadro: 
 
CUADRO No.4.34 COSTOS TOTALES 
COSTOS TOTALES 
  2012 
COSTO FIJO 55.286 
COSTO VARIABLE 149.287 
COSTO TOTAL 204.573 
ELABORADO POR: LOS  AUTORES 
 
4.4.11. INGRESOS 
 
Los ingresos se han establecido, en relación a los volúmenes de producción establecidos 
previamente, como a los precios aceptados por los consumidores en el estudio de mercado. 
Finalmente se toma como supuesto un incremento del 5% (en base a la capacidad instalada y 
crecimiento del sector). 
 
4.4.11.1. INGRESOS POR VENTAS DE CAMISAS 
 
Se determinó previamente que la producción de camisas por día es de 18 unidades, a un precio 
venta unitaria de $20; la venta/día  es de $354. Efectuando los cálculos sucesivos las ventas anuales 
son de 4.248 unidades, se tendría ingresos por $84.960 dólares, como se aprecia en el siguiente 
cuadro: 
       
       CUADRO No.4.35 VENTAS PRODUCCIÓN CAMISAS 
VENTAS PRODUCCIÓN CAMISAS 
FRECUENCIA CANTIDAD 
PRECIO 
 
UNITARIO TOTAL 
ÓN DIARIA 18 20,00 354 
 SEMANAL 89 20,00 1.770 
MENSUAL 354 20,00 7.080 
 ANUAL 4.248 20,00 84.960 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
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4.4.11.2. INGRESOS POR VENTAS DE CAMISETAS 
 
Se determinó previamente que la producción de camisetas por día es de 41 unidades, a un precio 
venta unitaria de $15; la venta/día  es de $620. Efectuando los cálculos sucesivos las ventas anuales 
son de 9.912 unidades, se tendría ingresos por $148.680 dólares, como se aprecia en el siguiente 
cuadro: 
  
CUADRO No.4.36. VENTAS PRODUCCIÓN CAMISETA 
VENTAS PRODUCCIÓN CAMISETA 
FRECUENCIA CANTIDAD 
VENTA 
PRECIO 
 
UNITARIO TOTAL 
 DIARIA 41 15,00 620 
 SEMANAL 207 15,00 3.098 
MENSUAL 826 15,00 12.390 
 ANUAL 9.912 15,00 $148.680 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
4.4.11.3. CONSOLIDADO INGRESOS POR VENTAS CAMISAS Y CAMISETAS 
 
Consolidando los ingresos por ventas de camisas y camisetas, de acuerdo con la producción 
establecida, se tiene ingresos por $233.640 USD anuales; como se aprecia en el siguiente cuadro:   
 
CUADRO No.4.37.  VENTAS CONSOLIDADAS POR PRODUCCIÓN 
VENTAS CONSOLIDADAS POR PRODUCCIÓN 
  CAMISAS CAMISETAS TOTAL 
DIARIA 354 620 974 
SEMANAL 1.770 3.098 4.868 
MENSUAL 7.080 12.390 19.470 
ANUAL $84.960 $148.680 $233.640 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
4.4.11.4. PROYECCIÓN DE VENTAS Y ESTIMACIÓN DE COMISIÓN POR VENTAS. 
 
Se ha realizado la proyección de ventas para los próximos 5 años y se ha determinado a más del 
sueldo para el vendedor una comisión del 1% por ventas; como se aprecia en el siguiente cuadro: 
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CUADRO No.4.38 INGRESO 
INGRESOS 
DETALLE 2012 2013 2014 2015 2016 
Incremento 
 
5% 5% 5% 5% 
SUMAN 233.640 245.322 257.588 270.468 283.991 
Comisión Ventas (1%) 2.336 2.453 2.576 2.705 2.840 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
4.4.12. PUNTO DE EQUILIBRIO 
 
El punto de equilibrio en una empresa es igual al nivel de ventas que ésta deba realizar para no 
obtener ni pérdidas ni ganancias. En el nivel de punto de equilibrio las ventas de la empresa solo 
alcanzan a cubrir los costos totales con cero pérdidas y cero Utilidad.  
                                                                                            CF 
EL punto de equilibrio sucede cuando:     =      ----------------------------------- 
                                             CV    
1 -   --------------------------- 
                       Ventas 
DONDE: 
CF  = Costo Fijo: $ 55.286 
CV = Costo Variable: $ 149.287 
Ventas =   $ 233.640 
 
4.4.12.1. PUNTO DE EQUILIBRIO EN DÓLARES PARA EL AÑO 2012 
 
                               55.286                                55.286               55.286 
 
     PQ =      ---------------------------------- =          ------------------- =  ------------------ = 153.104 
                           149.287 
            1-      ------------------------                         1- 0.6389               0.3611 
                           233.640 
 
El proyecto encuentra su punto de equilibrio es decir, el valor en donde no se gana     pero tampoco 
se pierde:  
 
 
PUNTO DE EQUILIBRIO ANUAL ( 2012)  =  $ 153.104 
                           PUNTO DE EQUILIBRIO MENSUAL  =  $ 12.759 
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4.4.12.2. PUNTO DE EQUILIBRIO POR NÚMERO DE UNIDADES 
 
Para determinar el punto de equilibrio por número de unidades,  se debe dividir el punto de 
equilibrio en dólares, por el precio promedio unitario, donde:   
 
                                                                   Total Ventas 
Precio Promedio Unitario =    ----------------------------------------- 
                                                           Total Unidades Vendidas 
 
 
                                                                   233.640 
              Precio Promedio Unitario =   --------------------------- = 16.50 
                                                                   14.160 
 
 
                                                                Punto Equilibrio en Dólares    
            Punto Equilibrio en unidades  =   ------------------------------------------- 
                                                                Precio  Promedio Venta 
 
 
             153.104  
            Punto Equilibrio en unidades  =  ----------------------  =  9.279 unidades 
                                                                        16.50 
 
PUNTO EQUILIBRIO  por número de unidades = 9.279 
 
GRÁFICO. No.4.4. PUNTO DE EQUILIBRIO 
 
ELABORADO POR:  LOS AUTORES 
Ventas $233.640 
PE = 153.104 
Pe ( Unidades) =  9.279 
Pe ( USD) = 149.007 
Costo Variable $ 149.287 
Costo Fijo $ 55.286 
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4.4.13. ESTADOS FINANCIEROS PROYECTADOS 
 
Los estados financieros que se obtuvieron del análisis se detallan a continuación: 
 
4.4.13.1. PROYECCIÓN BALANCE DE RESULTADOS 
 
            CUADRO No.4.39. PROYECCIÓN: 2012- 2016 
 
  2012 2013 2014 2015 2016 
TOTAL INGRESOS 
     VENTAS NETAS 233.640 245.322 257.588 270.468 283.991 
TOTAL VENTAS 233.640 245.322 257.588 270.468 283.991 
(-) COSTO PRODUCCION  
     Mano de Obra Directa 21.810 22.900 24.045 25.247 26.510 
Mano de Obra Indirecta 4.181 4.390 4.610 4.840 5.082 
Materia Prima e Insumos 140.026 147.027 154.378 162.097 170.202 
Mantenimiento Equipos 139 146 153 161 169 
TOTAL COSTOS PRODUCCIÓN 166.155 174.463 183.186 192.345 201.963 
UTILIDAD BRUTA 67.485 70.859 74.402 78.122 82.028 
(-) GASTOS ADMINISTRATIVOS 
Y VENTAS 
     Sueldo Personal Administrativo y 
Ventas 
 18.377 19.296 20.260 21.274 22.337 
Arriendos 5.400 5.670 5.954 6.251 6.564 
Publicidad y Propaganda 2.640 2.772 2.911 3.056 3.209 
Depreciación y Amortización Activos 2.060 2.060 2.060 1.743 1.743 
Servicios Básicos 3.000 3.150 3.308 3.473 3.647 
Artículos de Limpieza 546 573 602 632 664 
Gastos Varios 600 630 662 695 729 
TOTAL GASTOS OPERATIVOS 32.622 34.151 35.755 37.123 38.892 
UTILIDAD OPERACIONAL 34.862 36.709 38.647 40.999 43.136 
(-)GASTOS FINANCIEROS 
     Interés Bancario 3.459 2.892 2.269 1.584 829 
TOTAL GASTOS FINANCIEROS 3.459 2.892 2.269 1.584 829 
UTILIDAD ANTES DE 
IMPUESTOS 31.404 33.816 36.378 39.415 42.307 
15% PART. TRABAJADORES 4.711 5.072 5.457 5.912 6.346 
UTILIDAD ANTES IMP. RENTA 26.693 28.744 30.921 33.503 35.961 
25 % IMPUESTO A LA RENTA 6.673 7.186 7.730 8.376 8.990 
UTILIDAD DEL EJERCICIO 20.020 21.558 23.191 25.127 26.970 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
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4.4.13.2. PROYECCIÓN BALANCE DE RESULTADOS  
 
            CUADRO No.4.40. PERIODO 2012-2016 
ACTIVO 2012 2013 2014 2015 2016 
ACTIVO CORRIENTE 
     BANCOS 124.015 144.947 167.091 190.968 215.576 
INVENTARIOS (materia prima 5%) 7.001 7.351 7.719 8.105 8.510 
TOTAL  ACTIVO CORRIENTE 131.016 152.298 174.810 199.073 224.086 
ACTIVO FIJO 
      MAQUINARIA Y EQUIPO   9.556 8.600 7.645 6.689 5.734 
(-DEPRECIACIÓN ACUMULADA) 956 956 956 956 956 
SALDO    8.600 7.645 6.689 5.734 4.778 
 MUEBLES Y EN ENSERES   3.373 3.035 2.698 2.361 2.024 
(-DEPRECIACIÓN ACUMULADA) 337 337 337 337 337 
SALDO    3.035 2.698 2.361 2.024 1.686 
 EQUIPO DE COMPUTO  950 633 317 
  (-DEPRECIACIÓN ACUMULADA) 317 317 317 - - 
SALDO    633 317 0 - - 
TOTAL ACTIVOS FIJOS 12.269 10.660 9.050 7.757 6.464 
OTROS ACTIVOS 
     AMORTIZACION: GASTOS 
CONSTITUCIÓN 2.250 1.800 1.350 900 450 
(-AMORT. ACUMULADA) 450 450 450 450 450 
SALDO :AMORTIZACION 1.800 1.350 900 450 - 
TOTAL OTROS ACTIVOS 1.800 1.350 900 450 - 
TOTAL ACTIVOS 145.085 164.308 184.760 207.280 230.550 
PASIVO CORTO PLAZO 
     15 % Part. Trabaja. Por Pagar 31.404 33.816 36.378 39.415 42.307 
25% Imp. Renta Por Pagar 26.693 28.744 30.921 33.503 35.961 
INTERESES POR PAGAR 3.459 2.892 2.269 1.584 829 
TOTAL PASIVO CORRIENTE 61.556 65.452 69.568 74.502 79.097 
PASIVO A LARGO PLAZO 
     PRESTAMOS BANCARIOS  28.922 22.690 15.835 8.295 0 
TOTAL PASIVO  LAR. PLAZO 28.922 22.690 15.835 8.295 0 
TOTAL PASIVOS 90.478 88.143 85.403 82.797 79.097 
PATRIMONIO           
CAPITAL 
             
34.587  
             
54.607  
          
76.165  
         
99.356  
           
124.484  
UTILIDADES ACUMULADAS 
             
20.020  
             
21.558  
          
23.191  
         
25.127  
             
26.970  
 TOTAL PATRIMONIO  
             
54.607  
             
76.165  
          
99.356  
       
124.484  
           
151.454  
TOTAL PASIVO + PATRIMONIO 
           
145.085  
           
164.308  
        
184.760  
       
207.280  
           
230.551  
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
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4.4.14. FLUJO DE CAJA. 
 
CUADRO No.4.41. FLUJO DE CAJA 
FLUJO DE CAJA  
DETALLE 0 2012 2013 2014 2015 2016 
Ventas   233.640 245.322 257.588 270.468 283.991 
(-) Costo Ventas     166.155 174.463 183.186 192.345 201.963 
Utilidad Bruta   67.485 70.859 74.402 78.122 82.028 
(-) Gastos Administrativos   32.622 34.151 35.755 37.123 38.892 
Utilidad Operativa   34.862 36.709 38.647 40.999 43.136 
(-) Gastos Financieros   3.459 2.892 2.269 1.584 829 
Utilidad antes Impuesto Renta   26.693 28.744 30.921 33.503 35.961 
Utilidad Ejercicio   20.020 21.558 23.191 25.127 26.970 
(+) Depreciación  y Amortización   2.060 2.060 2.060 1.743 1.743 
(+) Valor Salvamento   
    
6.464 
(+) Capital de Trabajo   
    
49.752 
FLUJO DE CAJA  
      
69.175  22.079 23.617 25.250 26.870 84.930 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
4.4.15. ANÁLISIS ECONÓMICO 
 
4.4.15.1. DETERMINACIÓN DEL TMAR81 
 
TMAR =   r + R +( 1+r+R ) * IF 
 
 Donde: 
 R: Tasa de Riesgo = Riesgo país: 7.9% (11marzo2012) 
 r: Tasa Pasiva = 4.53% ( 31 mayo 2012) 
 IF: Inflación = 5.41% ( al 31diciembre 2011) 
 
TMAR = 4.53 +7.90 + ( 1+0.453+0.079) * 5.41 
TMAR =  12,43 + ( 1,532) * 5.41 
TMAR =  12.43 + 8.29 
TMAR = 20.72% 
                                                     
81
 SALAZAR CANELOS Ramiro, Formulación y, Evaluación de un Plan de Negocios, Quito, Edit. Universidad 
Internacional del Ecuador, 2005,p.150,  
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4.4.15.2. RESULTADOS DEL VAN PARA EL PROYECTO 
 
CUADRO No. 4.42. VAN DEL PROYECTO 
VAN  DEL PROYECTO 
REF 
TASA 
20,72% 
FLUJO 
VALOR 
PRESENTE 
INV INICIAL       69.175    
1 2012       22.079         18.290  
2 2013       23.617         16.206  
3 2014       25.250         14.353  
4 2015       26.870         12.652  
5 2016       84.930         33.126  
TOTAL        94.626  
VAN        25.451  
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
4.4.15.3. CONCLUSIÓN DEL VAN 
 
Como resultado del estudio en el presente caso, se obtiene un VAN POSITIVO, se interpreta que  
el proyecto resulta rentable, tomando en consideración la tasa de retorno requerida (TMAR) del  
20.72 % anual. Además el proyecto generaría a valor presente  de $ 25.451 para un período de 5 
años. 
 
4.4.15.4. PERIODO RECUPERACIÓN DE LA INVERSIÓN (PRI) 
 
El Tiempo de repago es uno de los modelos más sencillos para la toma de decisiones de 
presupuestación de capital, es el método de tiempo de repago y permite determinar el tiempo en 
que se recuperaría la inversión a un valor presente.  
 
4.4.15.4.1. APLICACIÓN DEL PERIODO DE RECUPERACIÓN DE LA INVERSIÓN. 
 
Se debe calcular, los flujos positivos de efectivo de un proyecto a valor presente, uno por uno  hasta 
que se iguale al monto de la inversión inicial del proyecto.  
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CUADRO No.4.43. PERIODO DE RECUPERACIÓN 
REF 
AÑOS 
FLUJO 
CAJA 
VALOR 
ACUMULADO 
1 2012 22.079 22.079 
2 2013 23.617 45.697 
3 2014 25.250 70.947 
4 2015 26.870 97.817 
5 2016 84.930 182.747 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
4.4.15.4.2. CONCLUSIÓN DEL PERIODO DE RECUPERACIÓN 
 
Se ha realizado sumatorias sucesivas año tras año,  realizada esta operación en Excel, se determina 
que se requiere de 3 AÑOS  para cubrir los gastos de inversión del proyecto.   
 
4.4.15.5. TASA INTERNA DE RETORNO.   (TIR) 
 
4.4.15.5.1. MÉTODO DE ENSAYO Y ERROR. 
 
Se calculó  el valor presente de los flujos  de efectivo incrementales  para un proyecto utilizando la 
tasa de retorno requerida por los accionistas y/ o propietario como la tasa de descuento y el 
resultado del proyecto, entonces el VAN, del proyecto será igual a cero. Cuando el VAN es igual a 
cero (o el valor positivo más cercano a cero), entonces el VAN  corresponde a la tasa de retorno 
proyectada. 
 
La fórmula para calcular el TIR es la siguiente: 
VAN = 0  =  FE1 /  ( 1+ K )
1
  +   FE2  /  ( 1+ K )
2
  ..  ( FEn  /  (1+K )
n
   -  Inversión Inicial 
 
Para calcular el TIR  de un proyecto utilizando esta ecuación, se colocarán los flujos de efectivo, 
los valores n  y la cifra de la inversión inicial. Luego se escogen diferentes valores para (k), lo que 
hace que la parte izquierda de la ecuación, el VAN  sea igual a cero. 
 
DONDE: TIR es igual al = 33.31 % valor previamente determinado por medio de Excel  (ensayo 
error)  
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4.4.15.5.2. TIR PARA EL PROYECTO   
 
CUADRO No.4.44  TIR PARA EL PROYECTO   
  
REF 
TASA TIR 
33,31% 
FLUJO 
VALOR 
PRESENTE 
INV INICIAL       69.175    
1 2012       22.079         16.562  
2 2013       23.617         13.289  
3 2014       25.250         10.658  
4 2015       26.870           8.508  
5 2016       84.930         20.172  
SUMA        69.190  
RESIDUO              15  
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
 
4.4.15.5.3. CONCLUSIÓN DEL MÉTODO TIR. 
 
El TIR para este proyecto es del  33.31%, significa que los inversionistas o propietarios tendrán una 
rentabilidad del 33.31 % sobre la inversión, que es superior al  TMAR establecido en 20.72%. Por 
lo que se demuestra la viabilidad  y rentabilidad del proyecto. 
 
4.4.15.6. ANÁLISIS BENEFICIO/ COSTO 
 
Para establecer la relación del costo beneficio, se toma la proyección   del flujo  sobre la inversión 
propia. 
 
 
         Flujo de Caja Neto 
Relación Beneficio/ Costo  =             ----------------------------------- 
                                                                Inversión Propia 
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  CUADRO No.4.45 BENEFICIO/ COSTO 
  INV INICIAL  FLUJO CAJA  
1 2012       22.079  
2 2013       23.617  
3 2014       25.250  
4 2015       26.870  
5 2016       84.930  
SUMA 
 
    182.747  
INVERSIÓN PROPIA 
(ACCIONISTAS)    34.587,48  
BENEFICIO/COSTO          5,28  
ELABORADO POR : LOS AUTORES 
 
El resultado señala un rendimiento de 5.28 dólares por cada dólar invertido por los inversionistas 
en el proyecto en un horizonte de 5 años, lo que demuestra la rentabilidad del proyecto. 
 
4.5. BALANCE SCOREDCARD PARA LA EMPRESA SANTA MARTHA 
 
4.5.1.  OBJETIVOS ESTRATÉGICOS PARA LA EMPRESA 
 
 
• Incrementar las ventas 
• Disminución de costos 
• Mantener la rentabilidad  fijada. 
• Contar con índices de liquidez y capital requeridos  
•  Valor Actual Neto (VAN), positivo  
• Tasa Interna de Retorno (TIR), rentable  
• Beneficio/ Costo, rentable  
 
PER 
• Fidelizar a los clientes  
• Brindar asesoría personalizada en todos los servicios 
• Ofrecer nuevos servicios 
• Mejorar la satisfacción de clientes 
PERSPECTIVA FINANCIERA 
PERSPECTIVA  DEL CLIENTE 
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• Identificar los procesos claves y cadena de valor 
•  Mejorar la calidad de los servicios 
• Gestionar los recursos de forma rentable 
 
 
• Mejorar la participación de los empleados 
• Presentar innovaciones y creatividad 
• Capacitar al personal 
• Disminuir la rotación del personal 
4.5.2. IMPLEMENTACIÓN MATRIZ   BALANCE  SCOREDCARD PARA LA 
EMPRESA SANTA MARTHA 
 
4.5.2.1. PERSPECTIVA FINANCIERA 
 
CUADRO No.4.46 PERSPECTIVA FINANCIERA 
OBJETIVO INDICADOR 
 
1.- Incrementar las ventas 
 
Incremento porcentual anual de las ventas 
totales 
 
2.- Disminuir los costos 
 
Costos Fijos / Costo Total *100 
Costos Variables/ Costo Total*100 
 
3.- Mantener la rentabilidad fijada por la 
Empresa. 
 
 
Utilidad Neta = Utilidad antes Impuesto a la 
Renta- 25% Impuesto a la Renta 
Crecimiento Utilidad Neta = Aumento 
porcentual anual de la utilidad neta 
 
4.- Tener índice de liquidez y capital de trabajo 
requeridos para operar. 
 
 
 
Activo Corriente 
Índice Liquidez = -------------------- 
Pasivo Corriente 
 
Capital Trabajo =  Activo Corriente –Pasivo 
Corriente  
5.- Valor Actual Neto (VAN), positivo VAN >1 
6.- Tasa Interna de Retorno (TIR), rentable TIR> TMAR 
7.- Beneficio/ Costo, rentable B/C > 1 
FUENTE: GOMEZ SERNA Humberto, Gerencia Estratégica, Colombia, Edit. 3R Editores, 2007,p.299 
 
 
PERSPECTIVA INTERNA 
PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y 
CRECIMIENTO 
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4.5.2.2. PERSPECTIVA CLIENTE 
 
CUADRO No.4.47. PERSPECTIVA CLIENTE 
OBJETIVO INDICADOR 
 
1.- Fidelizar a los clientes  
 
 
Clientes totales- Desertores/Clientes Totales  
 
2.-Brindar asesoría personalizada 
 
 
Número de asesorías/ Número de clientes 
 
3.- Ofrecer nuevos servicios 
 
Número de nuevos servicios/ Total de servicios 
producidos *100 
 
4.- Mejorar la satisfacción de clientes 
 
 
 
 
Número de Quejas / Número de clientes 
FUENTE. GOMEZ SERNA Humberto, Gerencia Estratégica, Colombia, Edit. 3R Editores, 2007,p.299 
 
4.5.2.3. PERSPECTIVA INTERNA 
 
CUADRO No.4.48. PERSPECTIVA INTERNA 
OBJETIVO INDICADOR 
 
1.- Identificar los procesos claves y cadena de 
valor 
 
 
Número de Macro Procesos 
Número de Procesos Clave 
Número de Subprocesos 
Número de Elementos  Cadena de Valor  
 
2.-   Mejorar la calidad de los servicios 
 
 
 
 Total Número Clientes/  Número de 
Reclamos  
 
3.- Gestionar los recursos de forma rentable 
 
 
  Rentabilidad = Utilidad Neta/  Activo Total 
FUENTE. GOMEZ SERNA Humberto, Gerencia Estratégica, Colombia, Edit. 3R Editores, 2007,p.299 
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4.5.2.4. PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO 
 
CUADRO No.4.49. PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO 
OBJETIVO INDICADOR 
 
1.- Mejorar la participación de los empleados 
 
 Total sugerencias recibidas / Total 
empleados  
 
2.- Presentar innovaciones y creatividad  
 
Total de sugerencias aceptadas/ Total 
sugerencias presentadas 
 
3.- Capacitar al personal 
 
 
 
Número de cursos* personal asistente / 
Total del personal *100 
 
4.- Disminuir la rotación del personal 
 
 
Personal Total – Desertores/ Total Personal 
*100 
FUENTE. GOMEZ SERNA Humberto, Gerencia Estratégica, Colombia, Edit. 3R Editores, 2007,p.299 
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4.5.3. MATRIZ DE BALANCED SCOREDCARD PÁRA LA EMPRESA SANTA 
MARTHA 
 
CUADRO No.4.50 MATRIZ DE BALANCED SCOREDCARD 
Actual 2012
Incrementar las
 Ventas 30%
Sistema 
Planificación
 de Cobros
Margen Utilidad
 Neta 30%
Disminuir Costos -10%
Realizar Estudio 
Tiempos
 Movimientos Jefe Producción
Indice de Liquidez $ 1,25 Contador
VAN $ 100.000
TIR 35%
B/C 2%
Expandir el 
Posicionamie
nto  de la 
Marca
Participación
 de la Empresa
 en los 
Mercados 
Seleccionados 50%
Crear un Punto de 
Venta
Plan de 
Marketing
 Mix Gerencia
Fidelizar a los 
Clientes 90%
Mejorar la calidad 
de Productos y 
Servicios
Capacitar al 
Personal Ventas
Brindar Asesoría
 Personalizada 90%
Establecer Perfil
 Cliente
Focus Group, 
Entrevistas Ventas
Ofrecer Nuevos 
Servicios y/o
 Productos 6
Estudio de 
Mercado Encuestas Ventas
Mejorar la 
Satisfacción 
Clientes 50%
Atención
 Personalizada Buzon de Quejas Ventas
Cumplimiento de
 Requisitos 
Internos 90%
Implementando 
el Reglamento
 Interno y 
Manuales
Plan de 
Mejoramiento 
Continuo
Jefe de
 Producción
Eficiencia en el
 Ciclo de 
Producción 90%
Implementando
  el Just in Time
 (Justo a Tiempo) 
para adquisición de 
materias Primas e 
Insumos
Plan y 
Presupuesto
de Compras
Jefe de
 Producción
Indice de
 Cumplimiento 95%
Ordenes de  
Producción
Cronograma de
 Producción 
"Gant"
Jefe de
 Producción
Mantener Ia
Innovación  y 
Calidad
Número de Nuevos 
Productos lanzados
 al Mercado 10%
Diseñando nuevos 
modelos 
en camisetas y 
camisas Plan de Innovación y Diseño
Gerencia
Ventas
Mejorar la
 Participación 
de los 
Empleados
Sugerencias
Recibidas 20% Incentivar la Participación EmpleadosPremios Gerencia
Disminuir la
 Rotación del
 Personal
Número
 empleados 
desertores 50% Plan de Incentivos Crear incentivos Gerencia
Capacitación 
al Personal Número Cursos 50% Plan de Capacitación
Cronograma 
Anual
 Cursos Gerencia
CLIENTE
Mejorar la 
Imagen y 
Servicio al 
Cliente
Establecer un 
Sistema de
 Mejora 
Continua
INTERNA  
O PROCESOS
CRECIMIENTO
 Y  
APRENDIZAJE
FINANCIERA
Incrementar
 la 
Rentabilidad
Implementar 
Punto de 
Venta
RESPONSABLE
Implementando 
una 
Planfinificación
 en la 
Gestión 
de Cobros
 
Proyecto Punto de 
Venta
Implementación 
del Proyecto
Gerencia
Gerencia
META
PERSPECTIVA OBJETIVOS INDICADOR INDUCTOR
INICIATIVA 
ESTRATÉGICA
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4.6. CONCLUSIONES 
 
Los autores han presentado dos propuestas que se deben complementar una con la otra, el primer 
Proyecto consiste en desarrollar un Plan de Mercadeo , para la empresa Estampadora Santa Marta 
el cual requiere una inversión en los medios de publicidad  presupuestado en $31.872 USD, que 
permitirá captar  un 3% del mercado objetivo el cual lo constituyen 1.120 empresas, talleres 
dedicados a la fabricación textil, las cuales  están ubicadas en el Distrito Metropolitano de Quito; el 
cual generaría  Utilidades Netas para el primer año de $714.408 USD, los cuales podrían 
incrementarse en un 5% para los próximos años. 
 
El segundo proyecto en cambio busca complementar a la empresa Estampadora  Santa Martha en 
fabricante de camisas y camisetas a las cuales se las puede  serigrafiar creando modelos originales, 
orientado para un público joven, para lo cual se requiere una inversión de $69.175, de los cuales el 
50% es decir $34.587 USD, se requería contar  con un financiamiento bancario a través de  un 
crédito, a través de la Corporación Financiera Nacional (CFN) el cual sería a un interés fijo del 
10.5% anual.  Por lo tendría Utilidad Neta para el primer año de $20.020, resumiendo se obtiene: 
 
Cuadro No.4.51. CONSOLIDADO PROYECTOS 
CONSOLIDADO PROYECTOS 
PROYECTOS 
INVERSIÓ
N 
FINANCIAMIENTO UTILIDA
D BRUTA 
 PRIMER 
ANO 
PROPI
O 
CREDITO 
BANCARI
O 
PLAN MERCADEO         31.872  100% 0 
      
233.708  
IMPLEMENTACION PUNTO DE VENTA 
Y FABRICACIÓN CAMISAS Y 
CAMISETAS         69.175  50% 50% 
        
20.020  
SUMAN       101.047      
      
253.728  
FUENTE: INVESTIGACIÓN PROPIA 
ELABORADO POR: LOS AUTORES 
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CAPITULO V 
 
5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
 
5.1. CONCLUSIONES 
 
 La empresa Estampadora Santa Martha se ha dedicado exclusivamente a realizar trabajos 
de estampación serigráfico contaba  inicialmente con una calificación artesanal, sin 
embargo en los últimos años ha tenido un crecimiento vertiginoso en cuanto a volumen  de 
producción y por tanto de ventas. Sin embargo por su mal direccionamiento estratégico 
esto no se ha reflejado en su rendimiento económico, por lo que se concluye que para su 
mejor desempeño debe implementarse una Planeación Estratégica en base al e 
establecimiento de  objetivos los cuales será monitoreados a través de indicadores de 
gestión implementado en un Cuadro de Mando Integral.  
 
 La aparición del Cuadro de Mando Integral es el resultado de una necesidad de gestión para 
el siglo XXI. La inestabilidad y complejidad del mercado, debidas en gran parte por el 
desarrollo tecnológico experimentado en las últimas décadas ha desnudado las falencias de 
los sistemas de gestión basados únicamente en los aspectos financieros de una entidad. Los 
sistemas que aparecieron en años anteriores para combatir dicha deficiencia se enfocaron 
en otros aspectos importantes de la organización como son la calidad y los clientes, pero 
fracasaban al momento de explicar de modo integral el funcionamiento de la empresa y las 
causas de los resultados obtenidos. 
 
 Por lo que se puede  concluir que el Cuadro de Mando Integral sitúa a la estrategia en el 
centro de la organización y se enfoca hacia las diferentes áreas que la integran. Muestra la 
interrelación entre las perspectivas y hacia la meta general de  la organización mediante 
indicadores, los cuales son medibles cuantitativamente, así se puede evaluar incluso  en 
porcentajes el cumplimiento de metas. 
 
 Por otro lado la empresa Estampadora Santa Martha, no contava con un direcionamento 
estratégico en base en la búsqueda de una visión compartida, que permita la integración del 
talento humano con base en la misión, visión, objetivos y valores corporativos, por lo que 
fue necesario su implementación y en base a ello establecer los objetivos estratégicos. 
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 Además de existir esta falencia la empresa  en cuanto a sus funciones administrativas y 
operativas  en la organización demostraron poca coordinación y falta de lineamientos lo 
que conllevaba a que la ejecución de sus actividades fuesen poco eficientes por lo que se 
concluye que estos factores fueron determinantes para reducir su productividad. 
 
 Los proveedores de la empresa especialmente son variados y ninguno ha presentado 
dificultades para proveer principalmente de pinturas para serigrafía, tampoco existe una 
diferencia significativa de precios  y calidad  entre ellos, por lo que s e puede concluir que 
no representa una amenaza para la empresa y puede mantenerse bajo el esquema actual de 
compras.  
 
  Los clientes de la empresa son variados, pero el 80% de las ventas se han concentrado últimamente 
en un número pequeño lo que resulta una debilidad, porque si llega a perder un contrato con una de 
ellas, quedaría muy comprometida su situación económica y porque no decir la misma existencia de 
la empresa, por lo que se concluye que la empresa necesita implementar el Plan de Mercadeo, que le 
permita a corto plazo incrementar sus clientes.  
 
Una vez realizado en análisis del Perfil Competitivo se obtuvo que la empresa Estampadora Santa 
Marta obtuviera una puntuación de 2.6, por lo que se concluye que la empresa tiene actualmente 
mayores fortalezas que debilidades. 
 
Para la matriz EFE, que valora los factores externos, la empresa Estampadora Santa Marta, obtuvo 
un valor de 3,30, por lo que muestra que la misma responde con eficacia a las oportunidades y 
minimizando las amenazas existentes en su entorno. 
 
La matriz EFI,  que valora los factores internos para la empresa Estampadora Santa Marta, obtuvo 
un valor de 2,85 por lo que muestra que la misma responde con eficacia a sus fortalezas y 
minimizando las Debilidades existentes en su entorno. 
 
Una vez realizado el análisis FODA, las principales Fortalezas de la empresa son: Elaborar 
productos de calidad; hacerlo de manera técnica, recepción y entrega a domicilio y finalmente tener 
la confianza por parte de los clientes. En cambio las principales debilidades son: No cuenta con 
transporte propio; contar con un espacio físico reducido, contar con equipos obsoletos y falta de  
liquidez. 
 
Para lo cual se propuso estrategias siendo las principales las siguientes: 
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 Realizar un Plan de Mercadeo para mejorar el posicionamiento en el mercado. 
 
 Contar con un Punto de Venta 
 
 Incrementar el área física, para poder incrementar la producción. 
 
 Contar con maquinaria de  última tecnología 
 
 Obtener un crédito bancario para capital de trabajo y para fabricación de camisas y 
camisetas 
 
 Buscar la fidelidad de los clientes. 
 
 Del Análisis de los Índices Financieros de la empresa Estampadora Santa Martha se 
identificó que la razón corriente entre 2010 y 2011 ha mejorado  en 1.11 puntos 
porcentuales. Que para 2009 fue de 2.42, superior a 1 que es la referencia para este 
indicador, por lo que se puede concluir que la empresa “si” tiene capacidad de pago para 
sus acreedores. 
 
 La prueba ácida para 2011 fue de 0.23, es decir no llega ni siquiera a la mitad del mínimo. 
Por lo que se concluye que la empresa no dispone de dinero líquido para pagar sus 
obligaciones con terceros. Factor que resulta negativo para la empresa 
 
 De acuerdo con el estudio Financiero y Económico realizado a los proyectos escogidos por 
la empresa, se determina que tanto el proyecto de Desarrollar un Plan de Mercadeo y la 
Implementación de un Punto de Venta con la fabricación de camisas y camisetas, ambos 
son rentables porque presentan un VAN positivo y mayor a cero, una TIR superior al 
TMAR y una relación beneficio/costo mayor a 1, quedando en manos de la gerencia la 
implementación de ambos proyectos porque son complementarios y no se contraponen uno 
con otro. 
 
 La utilización de  una herramienta como el Balanced Scoredcard para complementar  el 
Plan Estratégico, le permite a la empresa Santa Martha a través de sus objetivos 
estratégicos y sus indicadores financieros y no financieros, cumplir con la misión, visión 
empresarial y alinear sus actividades diarias  la consecución de sus metas. 
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5.2. RECOMENDACIONES 
 
 Se recomienda la elaboración de  un Manual de Funciones y un Reglamento Interno que 
permita regular y controlar las actividades del personal. 
 
 Elaborar un Sistema de Gestión de Riesgos Laborales, para dar cumplimiento a lo 
establecido por la Ley y de esta manera precautelar la salud de sus empleados. Para lo cual 
se deberá contratar una Asesoría Externa que permita implementar una cultura de 
prevención de accidentes y evitar percances laborales.  
 
 Implementar  lo antes posible una cultura organizacional sustentada en  la misión, visión y 
valores que se busca alcanzar la integración de todo el personal bajo una misma filosofía 
empresarial que les permita trabajar como un equipo coordinado  y cohesionado. 
 
 Implementar  un modelo de gestión por procesos, que permita  un enfoque  sistemático de 
la organización como un conjunto de actividades  relacionadas las cuales en su conjunto 
generan la cadena de valor para la empresa. 
 
 Crear el área de Mercadeo y Ventas y contratar un Jefe de Mercadeo para el manejo de y 
direccionamiento del Plan de Mercadeo; como también  que realice estudios de mercado 
para mejorar el posicionamiento e imagen de la empresa.  
 
 Desarrollar políticas de cobro más efectivas  y elegir una persona encargada de gestionar 
los cobros, crear una base de datos clientes y darles seguimiento. 
 
 Ofrecer un servicio de post venta, para atender  todos los reclamos e inconformidades y de 
esta manera lograr la total satisfacción de los clientes. 
 
 Evaluar periódicamente  a los clientes externos e internos; los primeros para conocer su 
percepción acerca del producto, imagen corporativa y grado de satisfacción; mientras que 
los segundos para evaluar el clima organizacional con el que cuenta la empresa 
Estampadora Santa Martha. 
 
 Implementar un sistema de costos, que le permita con el fin de disminuir los desperdicios 
en pintura y la optimización de los materiales. 
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 Ofrecer capacitaciones permanentes al personal, por lo menos dos veces al año para 
desarrollar al máximo sus destrezas y habilidades. 
 
 Realizar un seguimiento, evaluación y control de las estrategias propuestas en el Plan 
Estratégico, por medio de la herramienta de Gestión Balanced Scoredcard. Y sus 
indicadores financieros y no financieros. 
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ANEXO No.1 
 
MODELO DE ENCUESTA  
PARA  PLAN DE 
MERCADEO 
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ENCUESTA 
 
Esta encuesta es dirigida a fábricas y talleres textiles que requieres para el terminado de sus 
productos la aplicación de serigrafía. 
Pregunta No.1: Su empresa se dedica a producir artículos como: pantalones, camisas, 
camisetas, banderines, artículos promocionales y campañas promocionales o políticas que 
requieran realizarse trabajos de serigrafía? 
SI      NO 
 
Pregunta No.2: Con qué frecuencia requiere que le realicen trabajos de Serigrafía? 
Diario         Semanal      Mensual          Bimestral     Semestral       Anual     
 
Pregunta No.3: Que buscaría en una empresa que le brinde el servicio de serigrafía? 
Precios    Calidad    Puntualidad   Seriedad        Recepción y entrega  en Fábrica     Otros 
 
Pregunta No.4: Cuales el volumen mensual en unidades que usted requiere serigrafiar? 
……………………Unidades. 
Pregunta No5: Existe actualmente  una empresa serigráfica que le esté brindando el 
servicio de serigrafiado;  si es la respuesta afirmativa, puede señalar cuál  es? 
SI       NO 
………………………………………………………….. 
Pregunta No.6: De ser afirmativa su respuesta, como considera que esta empresa le brinda 
el servicio de serigrafía? 
Excelente      Muy Bueno     Bueno     Regular      Malo        Muy Malo          
 
Pregunta No7: Que precio está dispuesto a pagar por cada trabajo de serigrafía? 
$.................. 
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Pregunta No.8: Le interesaría que la empresa Santa Martha le ofreciera un trabajo 
personalizado en cuanto al diseño de logos, modelos, figuras, como de aplicación de 
pintura, para que su trabajo sea de óptima de calidad y duradero ? 
SI        NO  
PORQUE: …………………………………………………………………. 
Pregunta No.7: Le interesaría que la empresa Santa Martha le ofrezca un servicio de 
transporte de fábrica  (recepción  de prendas a serigrafiar)  a fábrica (entrega de prendas ya 
serigrafías), para realizar los trabajos  en forma  rápida y eficiente ? 
 
SI      NO 
 
PORQUE: 
 
Pregunta No.8: Si la empresa Santa Martha le ofrece un servicio de calidad, a precios 
justos, le incluye asesoría en serigrafía como también el servicio de transporte, ustedes  
contratarían nuestros servicios? 
 
SI        NO 
 
PORQUE: …………………………………………………………………………….        
 
171 
 
 
 
 
ANEXO  No.2 
MODELO DE ENCUESTA  
PARA  ELABORACIÓN 
DE CAMISAS,  
CAMISETAS Y PUNTO 
DE VENTA 
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ENCUESTA 
La presente encuesta está orientada para conocer la demanda potencial que existe  para la 
fabricación de camisas  y camisetas las cuales tengan impresiones serigráficos 
 
DATOS 
 
Edad 18-20  
Género 21-25 
Instrucción 26-30 
 31-35 
 36 o más 
 
1. ¿A usted le gusta  las camisas  o camisetas con adornos serigráficos? 
SI    NO   
 
2. ¿Qué prefiere adquirir ? 
Camisetas  
Camisas 
Blusas 
 
3. ¿Cómo prefiere este tipo de prendas? 
Pintadas    
Estampadas 
Bordadas  
 
4. ¿Con qué frecuencia adquiere este tipo de prendas? 
Semanal    
Quincenal  
Mensual 
Semenestral  
Anual  
5.  ¿Qué precio  usted  considera  adecuado para este tipo de prendas? 
      Bajo    ($8 - 10) 
      Medio ($10-15) 
      Alto     ($15-20)   
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6.  Donde usted acostumbra a comprar? 
Locales  
Tiendas  especializadas 
Otros  
 
7.  ¿Qué aspecto valora  al momento de adquirir este tipo de artesanías? 
Calidad de tela  
Acabado  
Aplicación de la  
Pintura 
 
8. ¿Al momento de adquirir una prenda con representaciones del Ecuador. ¿Cuál es su 
preferencia? 
Atractivo Natural  
Atractivo Cultural  
Natural y  Cultural  
9. ¿Cuál de las siguientes opciones cree usted que es mejor para promocionar este tipo de 
prendas? 
radio   internet 
                                  tv               prensa  
   afiches               catálogos  
 
 
GRACIAS POR SU COLABORACIÓN 
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